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Las instituciones, son colectivos organizados en función de determinadas de 
estructuras y reglas que hacen que sus componentes interactúen en función de brindar un 
servicio, lograr un objetivo, metas o fines, pero todo ello en función de determinadas 
reglas que constituyen una cultura organizacional y así tener un ambiente de trabajo 
llamado también clima organizacional. Las instituciones educativas , cualquiera fuera su 
naturaleza  esta constituidas por profesionales de la educación   y  por personas que apoyan 
su gestión y desempeño profesional, no dejando de lado a los actores del proceso educativo 
como son los estudiantes y los padres de familia así como la comunidad misma, entre los 
cuales se pueden producir conflictos sociales que podrían afectar sus relaciones humanas y 
por lo rato, afectar su ambiente de trabajo que tendría un efecto inmediato sobre el clima 
laborar de la institución, En la Institución Educativa “San Felipe Santiago” de 
Yambrasbamba, provincia de Bongará en la Región Amazona,  se producen estos 
problemas en  las relaciones humanas y para ello, en este trabajo de investigación se ha 
propuesto un  Plan de resolución de conflictos en el clima laboral  entre docentes y 
administrativos de la Institución para mejorar el clima institucional y su incidencia directa 
en el servicio educativo y el bienestar de la comunidad por cuanto la institución educativa 
es un referente en la comunidad y sus pobladores. 
 




Institutions are collectives organized according to certain structures and rules that 
make their components interact in terms of providing a service, achieving an objective, 
goals or purposes, but all in accordance with certain rules that constitute an organizational 
culture and so on. have a work environment also called organizational climate. Educational 
institutions, whatever their nature, are constituted by education professionals and by 
people who support their management and professional performance, not leaving aside the 
actors of the educational process such as students and parents as well as the community 
itself. , among which social conflicts may occur that could affect their human relationships 
and for a short time, affect their work environment that would have an immediate effect on 
the working climate of the institution, In the Educational Institution "San Felipe Santiago" 
of Yambrasbamba, province of Bongará in the Amazon Region, these problems occur in 
human relations and for this, in this research work has been proposed a resolution plan for 
conflicts in the working environment between teachers and administrators of the institution 
to improve the climate and its direct impact on the educational service and the well-being 
of the community because the educational institution is a reference in the community and 
its inhabitants. 
 




En este trabajo de investigación se  ha buscado demostrar que los conflictos 
humanos en las instituciones educativas, entre maestros y el personal administrativo, los 
cuales se producen por diferencias de formación personal y profesional, pueden resolverse 
si se aplica a ellos un  programa de resolución de conflictos basados en la Teoría de 
resolución de conflictos de Arthur John Richard Groom y la Teoría de Rensis Likert a los 
docentes y personal administrativo de la Institución Educativa “San Felipe Santiago” de 
Yambrasbamba, provincia de Bongará en la Región Amazonas.  Para lo cual se ha 
formulado el siguiente problema de investigación: ¿Cuál es el nivel de efectividad de la 
aplicación de un Plan de Resolución de Conflictos para optimizar el Clima Laboral entre 
los docentes y administrativos de la Institución Educativa “San Felipe Santiago” de 
Yambrasbamba en el año 2014? 
Y el objetivo principal de la investigación: Determinar el nivel de efectividad de la 
aplicación de un Plan de Resolución de Conflictos para optimizar el Clima Laboral entre 
los docentes y administrativos de la Institución Educativa “San Felipe Santiago” de 
Yambrasbamba en el 2014. Lo cual no ha permitido llegar a conclusiones que sí es posible 
aplicar Programas de resolución de conflictos y lograr un adecuado clima laboral en la 
institución educativa. 
La presente investigación está dividida en cinco capítulos: El primer capítulo 
presenta la determinación  y formulación del problema tanto general como específica, los 
objetivos generales y específicos, la importancia y el alcance de la investigación, así como 
algunas limitaciones. 
En el segundo capítulo se detalla las bases teóricas en las que se da a conocer los 
antecedentes tanto internacional como nacional sobre ambas variables, seguida de una 
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reflexión teórica de los estilos de comunicación asertiva y el compromiso organizacional, 
concluyendo con las definiciones de los términos básicos. 
El tercer capítulo se refiere a la formulación de la hipótesis general y las hipótesis 
específicas; se presenta las definiciones de cada una de las variables para detallar su 
operacionalización. 
El cuarto capítulo trata el enfoque, el tipo de investigación, el diseño de 
investigación, la población y muestra las técnicas e instrumentos de recolección de 
información y el tratamiento estadístico. 
El quinto capítulo hace referencia a los resultados,  la validez y confiabilidad de los 
instrumentos, la presentación y análisis de los resultados haciendo uso del SPSS V. 21. 








Capítulo I.  
Planteamiento del problema 
1.1. Determinación del problema 
Uno de los álgidos problemas de las instituciones educativas del ámbito nacional, 
regional y local es el clima laboral de sus integrantes, generado por celos profesionales, 
incumplimiento de deberes y obligaciones de función, comportamiento ético negativo, 
entre otros; que hacen difícil el trabajo en equipo; teniendo en cuenta que los trabajadores 
de una organización pasan muchas horas al día conviviendo con caracteres, sentimientos y 
estados ánimos distintos. Si este aspecto es pasado por desapercibido en una institución, es 
muy difícil que las distintas partes logren unirse en todo que lleve a la organización por el 
camino del éxito. 
Con mucha frecuencia se observa por los medios de comunicación hablada y escrita 
sobre el clima laboral en las instituciones educativas que dañan el prestigio institucional y 
la dignidad de sus integrantes, lo que ocasiona deserción escolar y por consecuencia 
excedencia de trabajadores que son reubicados a otras colocaciones. 
Las instituciones educativas deben lograr un óptimo ambiente laboral para sus 
trabajadores para que estos se sientan motivados a la hora de cumplir con sus tareas que 
permitan hacer una buena gestión educativa que es el punto básico. Si esta falla 
inevitablemente fallará todo antes o después, por ello es importante cuidar el clima laboral 
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y que todas las actividades de la gestión educativa se integren en tres claves: reflexión, 
decisión y liderazgo. 
Para fines de capacitación, indica que un clima institucional favorable es el ambiente 
generado a partir de la vivencia cotidiana de sus miembros en la escuela. Estas 
percepciones tienen que ver con las actitudes, creencias, valores y motivaciones que cada 
uno tiene y se expresan en las relaciones personales y profesionales” (Fundación EDCIP, 
2010, p. 17). 
Por otro lado “cada institución tiene una determinada manera de funcionar 
internamente, de relacionarse entre los miembros de la comunidad, de encarar los 
problemas y conflictos que la convivencia genera, es decir; una cultura organizativa que 
define un modo de pensar, de hacer y de actuar” (Viñas, 2000, p. 59). 
Como se puede observar, un clima laboral positivo ha sido como un medio y como 
un fin sobre todo cuando la mayoría de las investigaciones sobre efectividad de las 
Instituciones Educativas señalan como características de un clima educativo positivo: un 
ambiente escolar ordenado, énfasis en lo académico, expectativas de éxito en los 
estudiantes. Y en cuanto a los procesos de liderazgo, hacen énfasis en el modelaje, la 
construcción del consenso y el feedback permanente entre profesores y estudiantes. 
El clima institucional u organizacional es un fenómeno interviniente que media entre 
los factores del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en 
un comportamiento que tienen consecuencias sobre la organización (productividad, 
satisfacción, rotación de personal, etc.). 
En la Institución Educativa “San Felipe Santiago” de Yambrasbamba, provincia de 
Bongará, el clima laboral del personal docente y administrativo no es adecuado por falta de 
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liderazgo y comunicación en la conducción de la Institución que genera conflictos entre los 
agentes educativos, que son percibidas directa o indirectamente por la comunidad que tiene 
repercusiones en el comportamiento laboral. 
Actualmente se reconoce que un buen clima laboral favorece los esfuerzos que 
encaminan la gestión educativa hacia la calidad, de tal manera que todo aquello que apoye 
al conocimiento de la realidad de la institución es pertinente, más aún si es mencionado 
entre los objetivos institucionales como es el caso particular de la Institución Educativa 
“San Felipe Santiago” de Yambrasbamba. 
1.2. Formulación del problema 
1.2.1. Problema general 
P.G. ¿Cuál es el nivel de efectividad de la aplicación de un plan de resolución de 
conflictos para optimizar el clima laboral entre los docentes y administrativos de la 
Institución Educativa “San Felipe Santiago” de Yambrasbamba en el año 2014? 
1.2.2. Problemas específicos 
PE1. ¿Cuál es el nivel de efectividad de la aplicación de un plan de resolución de 
conflictos para optimizar las percepciones compartidas del clima laboral de los 
docentes y administrativos de la Institución Educativa “San Felipe Santiago” de 
Yambrasbamba en el año 2014? 
PE2. ¿Cuál es el nivel de efectividad de la aplicación de un plan de resolución de 
conflictos para optimizar el ambiente físico del clima laboral de los docentes y 
administrativos de la Institución Educativa “San Felipe Santiago” de 
Yambrasbamba en el año 2014? 
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PE3. ¿Cuál es el nivel de efectividad de la aplicación de un plan de resolución de 
conflictos para optimizar las relaciones interpersonales del clima laboral de los 
docentes y administrativos de la Institución Educativa “San Felipe Santiago” de 
Yambrasbamba en el año 2014? 
1.3. Objetivos: general y específicos 
1.3.1. Objetivo general 
O.G.  Determinar el nivel de efectividad de la aplicación de un plan de resolución de 
conflictos para optimizar el clima laboral entre los docentes y administrativos de la 
Institución Educativa “San Felipe Santiago” de Yambrasbamba en el 2014. 
1.3.2. Objetivos específicos 
OE1.  Determinar el nivel de efectividad de la aplicación de un plan de resolución de 
conflictos para optimizar las percepciones compartidas del clima laboral de los 
docentes y administrativos de la Institución Educativa “San Felipe Santiago” de 
Yambrasbamba en el año 2014. 
OE2. Determinar el nivel de efectividad de la aplicación de un plan de resolución de 
conflictos para optimizar el ambiente físico del clima laboral de los docentes y 
administrativos de la Institución Educativa “San Felipe Santiago” de 
Yambrasbamba en el año 2014. 
OE3. Determinar el nivel de efectividad de la aplicación de un plan de resolución de 
conflictos para optimizar las relaciones interpersonales del clima laboral de los 
docentes y administrativos de la Institución Educativa “San Felipe Santiago” de 
Yambrasbamba en el año 2014. 
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1.4. Importancia y alcances de la investigación 
1.4.1. Importancia de la investigación 
Nos proponemos a investigar el problema formulado, porque en toda Institución 
Educativa existen conflictos con mayor o menor intensidad, que repercuten en la práctica a 
un buen clima laboral. Por lo general en toda las Instituciones aparecen conflictos y estos 
se manifiestan como contradicciones entre dos personas o entre grupos que discuten y 
compiten. Estas acciones son las fuerzas internas y motoras del proceso de la Institución. 
En los conflictos surgen las contradicciones que, en el interior de una Institución 
Educativa tienen fuerzas constructivas que fortalecen al logro de los objetivos y fuerzas 
destructivas que conducen a la ruptura de las relaciones humanas entre los miembros de la 
comunidad educativa.  
En la Institución Educativa “San Felipe Santiago” de Yambrasbamba el clima 
laboral del personal docente y administrativo no es adecuado por falta  de liderazgo y 
comunicación en la conducción de la institución que genera conflictos entre los agentes 
educativos, que influye en el comportamiento laboral de los docentes y administrativos que 
repercute a la imagen Institucional. Hacer una investigación sobre la resolución de 
conflictos, nos proporciona conocimientos acerca de los procesos que determinan los 
comportamientos organizacionales, que nos permite realizar la aplicación de un plan de 
resolución de conflictos para observar en cambio de actitudes y conductas de los miembros 
de la Institución Educativa, en el logro de los objetivos. 
Actualmente se reconoce que un buen clima laboral favorece los esfuerzos que 
encaminan la gestión educativa hacia la calidad, de tal manera que todo aquello que apoye 
al conocimiento de la realidad de la institución es pertinente, más aún si es mencionado 
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entre los objetivos institucionales como es el caso particular de la Institución Educativa 
“San Felipe Santiago” de Yambrasbamba. 
Nuestro estudio también se sustenta en la Constitución Política del Perú en los 
artículos 13 y 14 del Capítulo II, los artículos 55 y 56 de la Ley de Educación N° 28044 
concordante con el artículo 40 de la Ley de Reforma Magisterial N°  29944 de fecha 24 de 
noviembre del 2012,  así como el cuarto objetivo estratégico del Proyecto Educativo 
Nacional al 2021. 
En tal sentido ponemos a vuestra disposición el presente proyecto   para que sirva de 
base de otras investigaciones con la finalidad de coadyuvar en la resolución de los 
conflictos en las Instituciones Educativas que permita el trabajo en equipo de los 
integrantes de los agentes educativos, los mismos que deben estar debidamente motivados 
con adecuado clima laboral. 
1.4.2. Alcances de la investigación. 
En cuanto a los alcances se tiene los siguientes: 
a. Alcance espacial – institucional: Institución Educativa Inicial N° 107 de 
Yambrasbamba en el año 2014. 
b. Alcance temporal: actual (año 2017). 
c. Alcance temático: el plan de resolución de conflictos en el clima laboral   
d. Alcance institucional: Docentes. 
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1.5. Limitaciones de la investigación 
Las limitaciones más significativas fueron las siguientes: 
a. El factor tiempo, nos limita para dedicarnos plenamente al trabajo de esta 
investigación, puesto que existe interferencia con el horario de nuestras labores 
pedagógicas. 
b. Poca disponibilidad y participación para la ejecución de esta investigación por 
parte de la comunidad educativa, demostrando resistencia para asumir 
compromisos, constituye una barrera para la ejecución del trabajo de 
investigación. 
c. Dificultad en la aplicación de instrumentos por el predominio de la Ley del menor 
esfuerzo y la evasión de responsabilidades por parte de los trabajadores, 
demostrando indiferencia y escasa identidad con la institución donde laboran, 
restringiendo la posibilidad de obtener mejores resultados en el proceso de 
investigación. 
d. En el Distrito de Yambrasbamba carece de bibliotecas; superaremos esta 
limitación recurriendo a bibliotecas de la Universidad Nacional “Toribio 
Rodríguez de Mendoza” de la ciudad de Chachapoyas UAP Filial Chachapoyas, 
UCV Filial Chachapoyas y al acceso de internet.  
e. El factor económico, otro limitante para la adquisición de fuentes bibliográficas y 
traslado a ciudades que satisfacen de estas necesidades las mismas que 








2.1. Antecedentes del estudio 
Después de haber revisado las publicaciones existentes a nivel local, nacional e 
internacional, realizando una exhaustiva búsqueda, podemos mencionar a: 
2.1.1. Antecedentes nacionales 
Cortes (2009), presenta la tesis Diagnóstico del Clima organizacional. Hospital Dr. 
“Luis F. Nachón”. Xalapa-2009. Arribando a la conclusión que existe preocupación de los 
directivos para la comprensión del trabajo por parte del personal; que la distribución del 
trabajo es organizado. Así mismo afirma que el personal considera que las autoridades no 
contribuyen en la realización personal y profesional de ellos y no existe participación entre 
los diferentes departamentos para el logro de los objetivos, ni buen espíritu de equipo. 
Gonzales (2007), sustenta su tesis Liderazgo del personal directivo de las escuelas 
básicas en la gestión de conflictos organizacionales 2007. Llega a conclusiones en función 
de los objetivos propuestos, determinando que en atención al primer objetivo específico: 
Determinar los estilos de liderazgo que prevalecen en el personal directivo de las escuelas 
básicas, relacionado con el comportamiento de la dimensión estilos de liderazgo, se logró 
precisar que entre éstos, el autocrático se manifiesta con mayor posicionamiento en el 
personal directivo. Con respecto a su ubicación valorativa los estilos de liderazgo sólo se 
ubicarán en la alternativa medianamente efectivo; esto muestra y demuestra que el 
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liderazgo del personal directivo no está respondiendo a los mandos de una gerencia 
educativa de calidad. Así mismo con respecto al segundo objetivo específico identificar los 
aspectos estructurales del liderazgo que sustentan la gestión del personal directivo de las 
escuelas básicas, concerniente al comportamiento de la dimensión aspectos estructurales 
del liderazgo se pudo focalizar que la disposición actitudinal del personal directivo, su 
compromiso con el desarrollo de la escuela como organización inteligente, el manejo de la 
comunicación como base de entendimiento y la creación de ambientes participativos se 
ubican en la tendencia medianamente efectiva. De estos aspectos el mejor posicionado en 
los directores es la comunicación como base de entendimiento y el menos es el 
establecimiento de un compromiso para desarrollar la escuela de manera inteligente, 
mientras que los docentes consideran que ninguno de los aspectos antes mencionados se 
manifiestan de manera efectiva sino de manera medianamente efectiva e inefectiva, tales 
son los casos de la disposición actitudinal para asumir la responsabilidad de un verdadero 
líder y la gestión del talento organizativo. Se puede afirmar que el liderazgo del personal 
directivo de las escuelas estudiadas no está respondiendo de una manera efectiva, con 
pertinencia social y profesional en procura de responder a los nuevos tiempos de garantizar 
servicios escolares de calidad y en cuanto al tercer objetivo específico describir los tipos 
de conflictos organizacionales que se presentan en el contexto de las escuelas básicas, 
referido al comportamiento de la dimensión tipo de conflictos organizacionales, se pudo 
indagar que tanto los intrapersonales como los interpersonales, intragrupales, personal 
funcional, ocurren en las escuelas estudiadas, manifestándose con mayor tendencia los 
interpersonales y los intragrupales. Esto vislumbra que en las escuelas estudiadas los 
conflictos organizacionales que ocurren tienen visos de confrontaciones profesionales a 
nivel individual y colectivo, lo que crea ambientes laborales poco propicios para el 
entendimiento y la buena marcha de las relaciones entre los miembros de la comunidad 
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educativa para responder a las exigencias que impone la responsabilidad de un cargo 
directivo. 
2.2. Bases teóricas 
2.2.1. Teoría de resolución de conflictos de Arthur John Richard Groom 
La teoría no es solo un mero requisito de la respetabilidad académica, puesto que 
nada hay tan práctico como una buena teoría. No basta con saber que la resolución de 
problemas puede dar buenos resultados, ya que pueden ser fruto del azar; es necesario 
buscar una explicación tanto para sus éxitos como para sus fracasos, de modo que pueda 
utilizarse inteligentemente.  
La resolución de problemas forma parte de una filosofía coherente cuyo valor estriba 
en su verificación empírica. No se trata de lo que debiera ser, sino de lo que es posible o de 
lo que ha sucedido.  
Evidentemente, la resolución de problemas no es ninguna panacea. Pero puede 
funcionar bien, como atestiguan, por fortuna, múltiples pruebas en contextos muy 
distintos, entre ellos el internacional y el intercomunitario.  
Solo una conceptualización teórica y una explicación suficientes pueden contribuir a 
que la resolución de problemas dé mejores resultados y, tal vez, a reducir las posibilidades 
de fracaso.  
El contexto teórico puede contribuir también a que se entienda mejor la resolución 
de problemas como una especie de asesoramiento radicalmente distinta del que 
Maquiavelo brindaba al Príncipe. Trata de emular el realismo y el sentido práctico de 
Maquiavelo pero, además, de hallar un nuevo fundamento empírico. El enfoque de 
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resolución de problemas reconoce la dura realidad del conflicto, al igual que Maquiavelo y 
Hobbes, si bien se basa en premisas distintas.  
La resolución de problemas dista mucho de ser un nuevo alegato en favor de la 
buena voluntad, de la paz a cualquier precio y de la paz con tal de que todo el mundo sea 
razonable, racional o bien intencionado; no es una cuestión de idealistas ilusos que esperan 
que brille la luz en el camino de Damasco. La resolución de problemas es una técnica, 
ensayada por profesionales experimentados y muy sagaces que representaban a partes en 
conflictos encarnizados en todos los niveles, desde el individual hasta el interestatal, y que 
no han descubierto una fórmula mágica, pero sí una vía mejor para cada cual desde su 
propio punto de vista en todas las facetas del conflicto.  
Como las razones prácticas y los medios que la justifican se han comentado en otros 
ensayos, abordaremos aquí su marco teórico. 
2.2.1.1. Diversos enfoques para abordar los conflictos 
A grandes rasgos, existen tres enfoques para abordar los conflictos: el enfoque 
jurídico-moral o normativo, la negociación o el regateo coercitivo y el enfoque de 
resolución de problemas.  
n pocas palabras, el enfoque jurídico o moral trata de abordar el conflicto aplicando 
una serie de normas jurídicas o morales. Es una manera válida de abordar los conflictos 
cuando existe un consenso básico entre las partes sobre esas normas, ya que entonces todos 
aceptan las reglas del juego y lo que se discute es simplemente su aplicabilidad en un caso 
concreto. Este método suele utilizarse cuando el propio conflicto actúa para todas las 
partes como sucede, por ejemplo, con el sistema electoral británico (con la excepción de 
Irlanda del Norte), en el que solo un partido suele formar gobierno, de modo que existe un 
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auténtico conflicto entre las partes, pero las reglas para solventarlo son aceptables tanto 
para los ganadores como para los perdedores.  
Cuando la disensión predomina sobre el consenso en cuanto a las reglas del juego, el 
enfoque normativo sirve de poco. O bien una de las partes o todas ellas rechazan las 
normas por inadecuadas, o hay que imponerlas. En el pacto de la Liga de las Naciones se 
indicaba un método preciso para solventar los litigios del que se daba por sentado que era 
evidentemente razonable para toda persona racional. Se estimaba que quienes pensaran de 
otro modo incumplían deliberadamente las reglas del juego y, por consiguiente, por 
seguridad colectiva se les podía imponer dictatorialmente con toda justicia el respeto de las 
mismas. Por desgracia, lo que en Versalles era razonable y racional para los vencedores, 
no lo era tanto para los vencidos o los revolucionarios. Así, a medida que avanzaba el 
período de entreguerras, el método normativo de abordar los conflictos fue sustituido por 
la negociación y el regateo coercitivos. Reinaba la disensión, y los más dotados para 
manipular toda una diversidad de medios de coerción se esforzaban por imponer su 
voluntad, a pesar, o a expensas de los deseos de los más débiles.  
l enfoque realista tiene su fundamento filosófico en la tradición, de la que Hobbes y 
Maquiavelo son los máximos exponentes, según la cual la tendencia a dominar es propia 
del individuo o, al menos, del individuo que vive en sociedad. En posición de algún modo 
intermedia se encuentra la escasez, considerada como la motivación del afán de dominio. 
Habida cuenta de que los bienes materiales deseables existen en cantidades limitadas, un 
agente dominante puede orientar su producción, distribución, intercambio y consumo en 
beneficio propio. Todos los individuos o grupos tratan de encontrarse en situación 
dominante y, si los dominados tienen la ocasión, tratarán de derrocar a los que ostentan el 
poder para ocupar ellos su puesto. La lucha entre los que tienen y los que no tienen es 
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eterna, y tanto el Leviatán de Hobbes como el Príncipe de Maquiavelo, conocedores de la 
situación, imponían sistemas coercitivos para refrenar o neutralizar esas pretensiones de 
poder.  
Esta es, según se afirma, la ley de la naturaleza, y el Príncipe o Leviatán, prudentes, 
hacen cumplir la ley y respetar el orden en su reino gracias a su extremada y manifiesta 
capacidad de imponer su voluntad. La diplomacia coercitiva entre príncipes, que a veces 
las guerras ponen a prueba, es el único medio de entenderse. En el mejor de los casos, 
como sucedió a lo largo de la evolución del conjunto de los Estados europeos en los siglos 
XVIII y XIX, los Estados se muestran dispuestos a cooperar para mantener el equilibrio de 
poder: si entran en conflicto es porque cada uno desea establecer su propio orden mundial, 
pero cooperan para impedir que alguno de ellos lo consiga.  
Según esta concepción realista, la paz nunca podrá existir (solo una tregua), ya que 
los vencidos o los débiles tienen un impulso instintivo, o motivado por la escasez, a 
procurar dominar, que les llevará a autoafirmarse y a aspirar al poder cada vez que surja 
una ocasión. La paz no puede ser sino una tregua basada en el predominio avasallador del 
poder actual y que se mantenga depende de una vigilancia constante para preservar esa 
preponderancia. Este es el mensaje de Hobbes y de Maquiavelo y la regla de oro implícita 
de la mayoría de los profesionales y periodistas. Pero, como temen lo peor, propician que 
suceda, ya que los preparativos para atajar lo que temen puede ser interpretado por otros 
como una amenaza y suscitar así otros preparativos por su parte, que a su vez justifican los 
primeros.  
A partir este enfoque realista, el regateo y la negociación coercitivos es el cauce 
habitual por el que discurre la dinámica de las relaciones sociales. El conflicto se considera 
omnipresente, puesto que se debe a una tendencia a dominar, inherente al individuo o al 
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individuo en sociedad, o imputable al menos a la escasez material. Como no todos pueden 
dominar, las relaciones sociales son una pugna forzosa entre dominantes y dominados. Por 
consiguiente, el conflicto únicamente puede zanjarse o arreglarse, pero no resolverse.  
Por arreglo del conflicto se entiende una situación en la que el vencedor o una 
tercera parte logra imponer un arreglo al vencido o a las partes litigantes, ya sea 
recurriendo a la coerción o a la amenaza de coerción. En la práctica puede que la victoria 
no sea tajante, surgiendo un compromiso basado en el equilibrio de las fuerzas coercitivas. 
En caso de que dejen de actuar o pierdan credibilidad o eficacia las presiones ejercidas por 
el vencedor o la tercera parte, el conflicto se reanudará, porque sus causas no han sido ni 
pueden ser abordadas, ya que, en último término, independientemente de la forma concreta 
que localmente adopten, se relacionan con la cuestión permanente de quien dominará y 
quien será dominado. Los períodos de civilización y calma que existen en la práctica se 
consideran como política del poder disfrazante: la estructura social establecida por el poder 
dominante es tan fuerte que no puede ser desafiada, pero su auténtica estabilidad depende 
de lo arraigada que esté en los dominados la convicción de que el orden, si se lo desafía, 
puede ser y será eficazmente defendido.  
La ley y el orden, la civilización, dependen de la voluntad y la capacidad de aquellos 
que los definen con éxito suficiente para imponerlos y defenderlos. No se trata de valores 
permanentes ni autónomos. El impulso de subvertirlos no ceja nunca y no puede ignorarse 
si se quiere estar tranquilo. A los hombres de Estado corresponde tener presente esta ley de 
la naturaleza e implantar sistemas sociales en los que los fuertes establezcan mecanismos 
suficientemente disuasivos para que la ley, el orden y la civilización prosperen. La única 
alternativa es la violencia civil constante: la civilización reposa sobre una tregua frágil. No 
puede haber una paz auténtica.  
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El enfoque de resolución de los problemas ofrece una definición de paz muy distinta. 
Utilizaremos la expresión "resolución de conflictos" para distinguirla de lo que dentro de 
la concepción realista hemos denominado "arreglo de los conflictos". Por resolución de 
conflictos se entiende una situación en la que todos los interesados (independientemente de 
que sean respetables o descarriados, criminales o bondadosos, fuertes o débiles estén muy 
interesados o no tanto) establecen unas relaciones, sin tener en cuenta lo estrechas o 
distantes que sean, que, sin temor ni favor y con pleno conocimiento de la situación y de 
sus características estructurales, resultan esencialmente aceptables para todos según sus 
preferencias individuales. Además, estas relaciones deben reflejar un "perfecto 
conocimiento" que elimine el riesgo de que la violencia estructural convierta a esos 
agentes en "esclavos felices". Gracias a ellas, la coerción manifiesta o estructural resulta 
innecesaria; cuando un conflicto queda resuelto, la situación se mantiene por sí gracias a la 
satisfacción de las partes afectadas.  
Dos conclusiones se imponen: este enfoque es muy distinto del de la negociación 
coercitiva, y suena a puro idealismo, ya que cada cual consigue lo que quiere y todo va de 
maravilla en el mejor de los mundos posibles (y, además, tanto para los santos como para 
los pecadores). El resto de este artículo estará dedicado a demostrar que el concepto de 
resolución de los problemas implica un mundo conceptual muy distinto del de regato 
coercitivo y cómo lejos de ser mero idealismo, permite resolver conflictos de modo que se 
respeten todos los valores esenciales, ya que, como se argumentará, esos valores no 
escasean. 
¬ Qué duda cabe de que serán necesarios algunos cambios!, pero únicamente en el 
plano de la táctica y de los medios y no en el de los objetivos y los valores, lo que implica 
la necesidad de un debate convincente sobre ciertas cuestiones fundamentales y arduas, 
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para el que nos servirá como punto de partida un análisis sucinto de la naturaleza del 
conflicto. 
2.2.1.2. La naturaleza del conflicto 
Rechazamos, por carecer de fundamento empírico, la pretensión del enfoque realista 
de que existe un impulso universal hacia la dominación. Es indiscutible que la tendencia a 
dominar y la conducta agresiva, independientemente del modo en que se definan, se dan 
con frecuencia, pero no como impulso innato sino como reacción, adecuada o no, a 
situaciones que proceden del medio. Un impulso ha de ser vivido desde dentro y, en la 
medida en que enfrenta a un individuo o a un grupo contra otro en una situación 
mutuamente excluyente (dominación o sumisión), la paz, en el sentido de acuerdo, es 
imposible.  
Ahora bien, si los intentos de dominación o la conducta agresiva son reacciones al 
medio, y como tales, no son inmutables, la paz es posible en la medida en que tanto el 
agente como el medio pueden cambiar de manera que sea posible resolver (o agravar) una 
situación conflictiva.  
La paz consiste en una serie de funciones y en un sistema de interacciones que 
resultan satisfactorios para todos los participantes en función de sus distintos criterios en 
un estado de "perfecto conocimiento" individual y general: se trata de una relación 
legitimada (pero no forzosamente "legal"). Así, pues, todas las funciones y transacciones 
pueden situarse en un espectro que va desde la política máximamente coercitiva (la guerra 
sin cuartel) a la paz absoluta (que, en términos bíblicos, "sobrepasa todo entendimiento"). 
Además, la situación que ocupan las transacciones en este espectro puede variar con el 
paso del tiempo, ejemplo de lo cual puede ser el cambio radical de orientación de las 
relaciones franco-alemanas después de la Segunda Guerra Mundial.  
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Ninguna persona ni ningún grupo social son totalmente independientes, pero la 
dependencia no implica necesariamente la relación coercitiva ni la dicotomía dominación-
sumisión. La dependencia mutua (o diferenciación de funciones) puede legitimarse sin el 
menor rastro de política de poder disfrazada, prueba de lo cual es la función que cumple 
Suiza en el concierto de las naciones o la de los países escandinavos y Canadá en el 
mantenimiento de la paz en las Naciones Unidas. La diferencia no supone forzosamente 
dominación aunque, incluso en una relación legitimada, los conflictos no escasean.  
Desde el punto de vista de los especialistas en resolución de problemas, el conflicto 
es endémico, es decir, se trata de un fenómeno natural que surge en cualquier situación en 
la que haya centros distintos de adopción de decisiones y falte una información completa. 
Así, pues, aunque no fuera más que por casualidad, decisores distintos, pero mal 
informados escogerán políticas que sean mutuamente incompatibles y, por consiguiente, 
conflictivas. En la mayoría de los casos, la socialización rutinaria se hace cargo de esos 
conflictos de un modo tan eficaz que no se perciben. Las personas no chocan entre sí en un 
vestíbulo abarrotado donde cada cual va a lo suyo, ya que automáticamente y de modo 
literal cada cual sigue su rumbo.  
Existen procedimientos institucionalizados aceptables para todos que permiten 
descartar incompatibilidades indeseables e imprevistas en todos los planos de la sociedad. 
La OCDE es un ejemplo. Únicamente cuando fallan esos procedimientos 
institucionalizados y de socialización, resultan insuficientes o se consideran inaceptables, 
surge ese conflicto en el sentido habitual del término, esto es, una serie de 
incompatibilidades mutuas sometidas al regateo o la negociación coercitivos. Incluso en tal 
caso, para el especialista en el tema esas incompatibilidades no se deben a impulsos 
innatos ni a escasez de valores apreciados, ni siquiera forzosamente a escasez de bienes 
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materiales, sino a elecciones subjetivas y, por consiguiente, modificables, tanto en lo que 
respecta a los medios como a los fines.  
Así, pues, salta a la vista una diferencia fundamental entre el enfoque del regateo 
coercitivo y el de resolución de los problemas: el primero mantiene que el conflicto es una 
"suma cero", y el segundo que las partes litigantes tienen la capacidad de definirlo así, por 
lo que será así en sus consecuencias, pero también que esa elección es tan innecesaria 
como autodestructiva y que el objetivo de la resolución de problemas consiste en 
sustraerse a esa trampa tan perduradora y de tan catastróficos efectos. El regateo coercitivo 
únicamente puede zanjar una disputa por algún tiempo, en tanto que con la resolución de 
problemas existe la posibilidad de suprimir el conflicto. La resolución de problemas no 
admite compromisos.  
Abordando ahora el quid de la cuestión, un conflicto de "suma cero" es aquel en el 
que lo que uno gana lo pierde forzosamente el otro. Evidentemente, las partes en conflicto 
suelen ver su relación en estos términos, considerando la situación como "o ellos o 
nosotros", de modo que, si "ellos" obtienen todo o parte, "nosotros" tendremos que 
contentarnos con los restos. Más aún, este diagnóstico de la situación origina 
inmediatamente un comportamiento basado en estas premisas. Así, pues, si un conflicto se 
entiende como de tipo "suma cero", surgen normas de comportamiento basadas en tal 
premisa que hacen que el conflicto se convierta por sus efectos en "suma cero". Pero, 
¨concluye aquí la cuestión.  
Incluso los partidarios del enfoque realista admiten que el comportamiento no está 
totalmente predeterminado, pues si bien el impulso puede tener un objetivo general o la 
escasez puede agregar atractivo a ciertos valores o bienes, no impone los medios concretos 
para alcanzar ese objetivo ni sus características detalladas concretas. Para el especialista en 
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resolución de problemas, que no reconoce que el impulso sea innato, el espacio para 
maniobrar es aún mayor. No solo pueden modificarse los medios conducentes a ciertos 
fines, sino que también se pueden cambiar los propios fines o, al menos, pueden ser 
redefinidos de modo que su búsqueda resulte funcional y no perturbadora. No obstante, un 
caso especial se da cuando un agente tiene un solo objetivo, puesto que entonces su 
relación con su medio es, desde luego, una "suma cero".  
Alcanza el objetivo o no lo alcanza, o bien obtiene tan solo una parte. Sin embargo, 
no deja de ser igualmente cierto que no existen agentes sociales o individuos que se 
encuentren en tal situación, ya que hasta un maníaco sexual tiene que parar de vez en 
cuando para comerse un bocadillo.  
El especialista en la resolución de problemas sostiene que la naturaleza de las 
relaciones sociales es tal que, en teoría, o siempre de forma inmediatamente evidente en la 
práctica, existe una gama infinita de objetivos y medios posibles entre los que el agente 
puede elegir. Evidentemente en la práctica, las escalas de tiempo, la falta de conocimiento, 
los factores acumulativos o sistémicos, el desarrollo de un medio, etc., limitan el 
conocimiento y la percepción de esta elección infinita. Además, forma parte integrante de 
la condición humana la imposibilidad de tener todo a la vez. En este sentido siempre hay 
escasez, puesto que hacer una cosa supone no poder hacer otra. Es menester elegir, pero 
toda elección implica un costo de oportunidad; cuando se ha decidido alcanzar un 
determinado valor, es muy posible que no se disponga de la capacidad, del tiempo y de los 
recursos necesarios para tratar de obtener otros valores. La opción concreta que se haga 
refleja unos valores básicos y la información disponible, y en ella influyen todos los 
factores, tanto objetivos como subjetivos, que intervienen en el proceso de adopción de la 
decisión, entre ellos, por lo que respecta a los factores materiales, su abundancia o escasez 
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relativa, el objetivo general y la deseabilidad subjetiva. La mayoría de los agentes sociales 
procuran aprovechar al máximo (o satisfacer al menos) una amplia gama de valores. 
También tratan de reducir al mínimo el costo de oportunidad que implica la búsqueda de 
una serie de valores, objetivos o bienes materiales en relación con otras series de valores. 
Es evidente, pues, la importancia que tienen las variables referentes a la información, las 
funciones y la estructura.  
Puesto que teóricamente hay una elección posible infinita de medios y fines, parece 
verosímil que exista una opción viable que no sea conflictiva. Dicho de otro modo, cada 
agente o grupo de un sistema social podría en teoría, disponiendo de tiempo y de un 
conocimiento perfecto, hacer una determinada selección que no implique ninguna 
incompatibilidad con la elección de los fines y medios de otros grupos dentro de ese 
mismo sistema. Ahora, ¨por qué un determinado agente, que ha invertido ya múltiples 
recursos para tratar de conseguir determinadas metas, debe renunciar a ellas para conseguir 
esta situación de compatibilidad ¿Por qué tendría que poner la otra mejilla? ¿Por qué 
habría de acomodarse cuando los demás agentes no lo hacen, tan solo para evitar las 
incompatibilidades imputables tanto a la elección de los demás como a la suya propia?  
La primera respuesta a este dilema es que si no existe un proceso de acomodamiento 
mutuo, al menos cierto acomodo unilateral evitará la necesidad de pagar el costo de 
oportunidad de la búsqueda de valores incompatibles que es la que origina el conflicto. En 
otras palabras, no se trata de ser "el niño bueno" ni de nobles se obligue, sino que es más 
bien una cuestión práctica de incompatibilidad de los objetivos que busca un agente lo que 
genera el conflicto con otro. En tal caso, los objetivos que persigue pueden resultarle 
mucho más costosos de lo que serían si pudiera volver a definirlos o si se encontrara un 
medio de eliminar algunas de las incompatibilidades de las estrategias aplicadas. Un 
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ejemplo contemporáneo de esta situación es el comprensible deseo de los israelíes a 
alcanzar el objetivo de la seguridad. Su forma actual de hacerlo les obliga a pagar unos 
elevadísimos costos de oportunidad en relación con otros valores, y cambiar de rumbo es 
una propuesta realista, porque la mayoría de los objetivos básicos que buscan los 
gobiernos o las partes de un conflicto no escasean, como desarrollo, identidad, 
participación.  
Así mismo, se ha visto por conveniente trabajar para la variable dependiente con la 
teoría de clima laboral de Likert (1965), por considerarlo de suma importancia para el 
desarrollo de la presente variable.  
2.2.1.3. Teoría de Rensis Likert 
La teoría de Clima Laboral de Likert (citado por Brunet, 1999) establece que el 
comportamiento asumido por los subordinados, dependen directamente del 
comportamiento administrativo y las condiciones organizacionales que los mismos 
perciben, por lo tanto, se afirma que la reacción estará determinada por la percepción. 
Likert, establece tres tipos de variables que definen las características propias de una 
organización y que influye en la percepción individual del clima. 
Variables causales. - definidas como variables independientes, las cuales están 
orientadas a indicar el sentido en el que una organización evoluciona y obtiene resultados. 
Variables intermedias. - este tipo de variables están orientadas a medir el estado 
interno de la empresa, reflejado en aspectos tales como motivación, rendimiento, 
comunicación y toma de decisiones. Estas variables revistan gran importancia ya que son 




Variables finales. - estas variables surgen como resultado del efecto de las variables 
causales y las intermedias referidas con anterioridad. Están orientada a establecer los 
resultados obtenidos por la organización tales como: productividad, ganancia y pérdida. 
Según Likert no hay una relación de dependencia directa (causa-efecto) entre una 
variable causal y una variable de resultado final, sino que deben tomarse en cuenta las 
variables intervinientes. 
Para facilitar su comprensión, los cuatro sistemas administrativos serán 
caracterizados sólo en relación con cuatro variables: proceso decisorio, sistema de 
comunicaciones, relaciones interpersonales y sistema de recompensas y castigos. En cada 
uno de los cuatro sistemas administrativos que se definen en seguida, esas cuatro variables 
presentan diferentes características que son: 
• Clima tipo Autoritario – explotador 
• Clima tipo autoritario - paternalista 
• Clima tipo participativo – consultivo 
• Clima tipo participativo – en grupo 
2.2.1.4. Teoría en el estudio del comportamiento organizacional 
Los humanos han transcurrido en una lucha por la búsqueda de la igualdad, sin 
embargo, las características tan específicas y únicas de los individuos se han perdido en su 





La teoría del comportamiento humano, trata de integrar una serie de conceptos y 
variables que ayudan al estudio de como los individuos actúan e interactúan en sus 
diferentes contextos. Dentro de las características del comportamiento se desprende una 
serie de variables como la personalidad, autoestima, inteligencia, carácter, emoción, 
motivación, familia, aprendizaje y cultura, entre otros.  
En este marco, Mc Gregor (2008), afirma con indiscutibles argumentos que de la 
teoría del comportamiento humano se desprenden la mayoría de las acciones 
administrativas. 
El comportamiento organizacional es uno de los principales enfoques para estudiar el 
impacto que los individuos, los grupos y la estructura tienen sobre el comportamiento 
dentro de las organizaciones, con el propósito de aplicar tal conocimiento al mejoramiento 
de la eficacia de la misma (Stephen, 1999). 
Por ello, es importante tratar de entender, dentro de un hospital, el comportamiento 
del personal con el fin de hacerlo más eficiente y mejorar el servicio que se proporciona al 
usuario. 
2.2.1.5. Teoría de las relaciones humanas 
La teoría de las relaciones humanas trae consigo una nueva visión, dentro de las 
organizaciones, sobre la naturaleza del hombre, ya que concibe al trabajador no como un 
ente económico, sino como un ser social con sentimientos, deseos, percepciones, miedos y 
necesidades que lo motivan a alcanzar ciertos objetivos, donde a través de los estilos de 





Este enfoque humanista no pierde de vista el objetivo principal de las teorías 
clásicas, maximizar la productividad; esto, claro, sin dejar de lado que los factores sociales 
y psicológicos pueden determinar, en gran parte, la producción y satisfacción de los 
trabajadores (Marín y otros, 2005). 
2.2.2. Plan de resolución de conflictos 
Para la definición de la variable Plan de Resolución de Conflictos, se ha investigado 
en diferentes fuentes de información y no encontramos una definición que concretice a 
nuestra variable por lo que hemos tratado de definir a partir de la concreción que consiste 
en lo siguiente: 
2.2.2.1. Plan 
Para dar un concepto de Plan, los investigadores hemos recopilado información de 
diferentes autores que citamos a continuación: 
Landa, H. (1976), define al Plan como un conjunto coordinado de metas, directivas, 
criterios y disposiciones con que se instrumentiza un proceso, pudiendo ser integral o 
sectorial y en distintos niveles: comunal, urbano, local, regional, nacional, etc. 
Por otro lado, para Miguel Velasco, Andrés E. (2008), conceptualiza el Plan como la 
gestión materializada en un documento, con el cual se proponen acciones concretas que 
buscan conducir el futuro hacia propósitos predeterminados.  
También el autor manifiesta que el Plan es un documento donde se indican las 
alternativas de solución a determinados problemas de la sociedad y la forma de llevarlo a 
cabo determinando las actividades prioritarias y asignando recursos, tiempos y 
responsables a cada una de ellas. El contenido básico de un Plan es: Justificación del Plan, 
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Visión del Plan, Diagnóstico, Prospectiva, Objetivos, Estrategias, Políticas, Programas y 
Proyectos del Plan. 
2.2.2.2. Resolución de conflictos 
Diversos autores que han estudiado y aportado para construir la teoría de resolución 
de conflictos, han emitido diferentes definiciones sobre la resolución de conflictos; 
considerando a los más representativos:  
Para Burton, J. (1993), la define como “la terminación del conflicto a través de 
métodos analíticos que se dirigen a la raíz del problema (y por tanto) como opuesto a una 
mera gestión o ‘ajuste’ (del conflicto) (ya que los que se busca es un) acuerdo con las 
partes implicadas, es una solución permanente del problema”. 
Según este autor, la resolución de conflictos es a la vez “análisis y solución del 
problema” que en cuanto método parte del reconocimiento que “las partes, por sí solas, 
tienen suficiente conocimiento sobre la naturaleza de su conflicto y sobre la mayoría de las 
posibles opciones para lograr un resultado duradero. Lo que se precisa, y por tanto lo que 
se aporta (el inventor o tercera parte), es un proceso que les ayude a comunicarse y que les 
sugiere (a los actores en conflicto) oposiciones que pudieran no haberse considerado hasta 
entonces” de allí que la resolución de conflictos consista en “un conjunto de teorías sobre 
procesos de comunicación, percepción e interacción”. 
2.2.2.3. Etimología de conflicto 
Según el Diccionario de la Lengua de la Real Academia Española la palabra 
CONFLICTO procede de la voz latina CONFLICTUS que significa lo más recio de un 
combate. Punto en que aparece incierto el resultado de una pelea. Antagonismo, pugna, 
oposición, combate. Angustia de ánimo, apuro, situación desgraciada y de difícil salida.  
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2.2.2.4 Definición de conflicto 
Con la finalidad de tener una definición concreta sobre conflictos, a continuación, se 
ha considerado a diferentes autores que explican:  
Para Casamayor (1998), Un conflicto se produce cuando hay un enfrentamiento de 
los intereses o las necesidades de una persona con los de otra, o con los del grupo, o con 
los de quien detenta la autoridad legítima. 
Así mismo para Vinyamata, Eduard (2005), El conflicto es definido como una lucha, 
desacuerdo, incompatibilidad aparente, confrontación de intereses, percepciones o 
actitudes hostiles entre dos o más partes. 
De igual forma Trigoso Zagaceta, D. (1989), indica que el conflicto en las escuelas o 
colegios no vienen a ser otra cosa que el choque, la colisión, la hostilidad, el antagonismo, 
la disputa, el desacuerdo, la pugna, la crisis que se produce al interior de la organización. 
2.2.2.5 Gestión de conflictos 
El conflicto se entiende o percibe mayormente como algo negativo porque la 
suposición subyacente o las ideas muy cercanas son las que hacen ver al conflicto como 
algo negativo y potencialmente muy perjudicial y, por lo tanto, debe reducirse al mínimo o 
detenerse con rapidez. Pero es necesario ver al conflicto como una oportunidad y cambiar 
las ideas viendo al conflicto como algo potencialmente muy productivo pero que, para ello 
es preciso utilizarlo, manejarlo o gestionarlo con habilidad. Las ventajas del conflicto 
como oportunidad se explican porque: 
• El conflicto impregna la vida dentro de una organización; 
• Los conflictos mal manejados resultan muy costosos; 
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• Nadie gana cuando una pugna se acrecienta; 
• Se necesitan dos para entrar en conflicto y también para salir de él; 
• El antagonismo no es el problema, sino parte de un conflicto es: 
• La diversidad de opiniones e información es indispensable para resolver los 
problemas; 
2.2.2.6. Tipos de conflictos 
Hay conflictos de tipo: 
• Intrapersonal: Debates de las personas con su propio subconsciente  
• Interpersonal: Debate entre dos o más personas 
• Intragrupales: Conflictos en el interior de los grupos 
• Intergrupales: Conflicto entre diferentes grupos 
• Regionales: Conflicto entre regiones o países 
Fuentes de conflictos 
Diferencias de valores, intereses, religiones. 
• Expectativas, visión, metas, jerarquía. 
• Mala comunicación, malas interpretaciones, malas percepciones. 
• Recursos compartidos, recursos personales, autoridad, recursos de equipos. 
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El conflicto es algo natural y no necesariamente es positivo o negativo. Hay 
conflictos sin violencia. La violencia cambia la naturaleza del conflicto porque existe 
agresión. También existe el conflicto Institucionalizado o el conflicto social que escapa al 
tema de análisis de este sencillo trabajo. 
2.2.2.7. Estrategias para la resolución de conflictos 
Según George Kohlrieser (s.f.), establece las siguientes estrategias para la resolución 
de conflictos: 
1. Escuchar a las partes en conflicto 
Cuando no somos capaces de escuchar con imparcialidad las dos versiones de una 
misma historia, estamos dejándonos llevar por nuestros prejuicios, y prestando más 
credibilidad a una de las partes únicamente basándonos en nuestra afinidad personal. 
Sería absurdo no reconocer que en muchas ocasiones la historia parece clara desde el 
principio, pero incluso en esas ocasiones debemos escuchar a los protagonistas de un 
conflicto laboral. Quizás en los casos que aparentemente parecen más flagrantes, se 
esconden elementos con los que no habíamos contando en un principio. 
2. Realizar nuestra propia investigación 
Una vez hayamos escuchado las partes interesadas, debemos realizar por nuestra 
cuenta una pequeña investigación para descubrir cuáles son las tesis que se sostienen, y 
sobre que pilares lo hacen. Una vez más, debemos evitar cegarnos por ciertos prejuicios. 
En la mayoría de las ocasiones no necesitaremos ser Sherlock Holmes para intuir 
dónde se esconde la verdad. Al investigar, al preguntar a los demás, al implicar a un grupo 
de personas estamos reforzando nuestro papel como líder. 
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3. ¿Dónde está la raíz del problema? 
En muchas ocasiones un conflicto concreto o una discusión aislada esconden en 
realidad un conflicto laboral mucho más profundo. Quizás sólo hemos vislumbrado la 
punta del iceberg, mientras que a “nuestras espaldas” se ha estado gestando durante meses 
un problema de grandes dimensiones. 
Si después de nuestra investigación intuimos que éste puede ser el caso, debemos 
afrontar la raíz del conflicto de cara, de forma que podamos prevenir futuros problemas. 
4. Tacto y diplomacia 
Incluso cuando hemos llegado a la conclusión de que “la culpa” es atribuible a una 
de las partes, debemos evitar ciertas escenas histriónicas que en nada nos ayudan a reforzar 
nuestra posición como líder. 
5. Aprende a quedarte al margen 
Algunos conflictos se resuelven por sí solos en un par de días. Como líderes, no 
debemos caer en la tentación de inmiscuirnos en todos los conflictos y rencillas que 
afectan a nuestro equipo de trabajo. Debemos aprender a mantener la distancia, y sólo 
involucrarnos cuando el conflicto realmente lo requiere. 
2.2.2.8. Formas de solución 
El ser humano es un ente pensante. Durante el desarrollo de la humanidad se han 
presentado diferentes tipos y modos de conflictos, cada uno de ellos resueltos de diversas 
formas. Desde el uso de la fuerza hasta el manejo de las técnicas de persuasión En nuestro 
caso revisaremos los medios “civilizados “más utilizados. 
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a. Directa: La solución depende de las partes sin facilitamiento de un tercero.  En la 
negociación “Pura “o llamada también “Trato directo”. Aquí lo que se hace es 
“negociar” con la otra parte el logro de sus intereses.  El proceso debería culminar con 
el “Trato directo “. Nombre que se le da a la “Negociación Pura “entre las partes. 
De no darse este resultado, se puede proceder a la negociación asistida por un 
tercero, o se puede llegar a declarar una “Huelga“, que es la paralización de labores. 






b. Asistida: Para nuestro caso tenemos: 
- La Conciliación 
- La Mediación 
- El Arbitraje 
Este tercero puede ser un: “Conciliador”. Esta persona propone formas de solución. 
O en otros casos puede ser un “Mediador “El mediador no propone formas de solución, su 





Directa  Trato directo 
 
Asistida 







No debemos olvidarnos del “Arbitro “esta persona decide en lugar de las partes, pero 
utilizando para ello la aplicación de una de las propuestas sometidas a decisión por los 
miembros en conflicto. Es decir, el “dejar que otro decida, por usted “. 
2.2.2.9 Trato directo en la solución de problemas 
El trato directo es una confrontación “cara a cara” con otra persona, la cual permite 
conocer el estado de ánimo y las actitudes en su comportamiento. 
El trato directo utiliza los principios de la entrevista y está ligada a la persuasión la 
cual apela a la razón para el esclarecimiento de las ideas, y al sentimiento del “honor” de la 
otra persona, así como del sentido del deber con nosotros mismos y con la sociedad, de la 
cual formamos parte. 
En otras palabras hay que hacer “entrar en razón “a las personas que se obstinan en 
obstruir y que con su conducta ponen en peligro la convivencia social, perjudicándose a sí 
misma. 
Para nuestro propósito enfocaremos sus principios en la solución de conflictos. 
Como usted vera, existen actitudes y comportamientos conflictivas. 
Actitudes conflictivas 
Entre las más importantes tenemos: 
a. Emociones: Son una variable constante en una situación de conflicto. Las partes vienen 
con una carga emotiva o afectiva producto de una historia conflictiva intrincada. Las partes 
generalmente experimentan miedo, enojo, desconfianza, envidia, deseos de venganza, etc.  
Las emociones deben ser manejadas primero antes que cualquier otro asunto, la prioridad 
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ante sentimientos muy fuertes no recae en buscar soluciones a los problemas sino a ser 
escuchados. Aquí la “razón” se ha ido de paseo y el “corazón” se juega su mejor partido. 
Las técnicas más conocidas para manejar las emociones son: Paráfrasis o la llamada 
“reunión por separado”. Esta técnica consiste en lo siguiente: Si las partes se encuentran 
emocionalmente alteradas. Una tercera persona, ajena a los intereses de las partes en 
conflicto, se reúne con una de ellas para escuchar sus puntos de vista, sin emitir opinión. El 
“arte de escuchar” se aplica con toda su plenitud. Después la otra parte habla del mismo 
problema, emitiendo su versión de los hechos. La tercera persona no debe dar información 
sobre lo que “le han dicho “. Solo deben escuchar. El objetivo aquí es buscar el 
“desahogo”, o lo que los psicólogos llaman como la “cartasis” de las emociones encerradas 
y darles “puertas abiertas” para manifiestan toda su intensidad. Una vez hecho esto ambas 
partes deben estar en mejor condición de “hablar con la razón”, que de apelar a los gritos, 
arrebatos y hasta los golpes en la búsqueda, no de la solución sino de la “venganza “ante 
una supuesta afrenta personal 
b.- Percepciones: Los estudios en Psicología social demuestran que cada persona aprecia 
la realidad de modos distintos, distorsiona la imagen de su contraparte, lo cual genera 
situaciones conflictivas. 
Cada una de las partes a menudo piensa: 
-  Que tiene la razón (reforzamiento) 
- Que la otra parte es su enemigo (imagen de enemigo) 
-  Que sus actos son razonables (racionalización) 
-  Que está siendo víctima de la otra parte. 
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-  Que la otra parte no vale nada (deshumanización) 
-  Que la otra parte es siempre así (generalizaciones) 
2.2.2.6. Negociación efectiva 
Gavin (1990) sostiene que: Hay que partir de la base que no se puede prescindir de 
un proceso de negociación cuando una parte carece del dominio total sobre la otra.  
Por su parte Fisher, R. (1996), sostiene que para alcanzar acuerdos armónicos hay 
que poner énfasis en los intereses y no en las posiciones. En la negociación basada en 
posiciones, conocida como “positional bargaining” por expertos de la Universidad de 
Harvard, las partes asumen una postura, argumentan en su favor y se encierran dentro de 
ella; mientras más la defienden más se comprometen con una posición. Normalmente se 
parte de puntos de vista extremos y se hacen pequeñas concesiones sólo cuando es 
necesario proseguir la negociación. Son habituales los usos de tácticas dilatorias, amenazas 
de ruptura, inmovilismo. Este tipo de negociación mira el corto plazo, al poner énfasis en 
lo que se puede ganar de manera inmediata (Rodríguez, 2004). En términos prácticos se 
produce una especie de competencia por obtener la mayor ganancia posible, sin que 
importen mucho las relaciones de vínculo que se puedan establecer en el futuro. Es lo que 
se conoce como ganar/perder. Lo que uno gana lo pierde el otro. 
Es difícil que las partes que negocian lleguen a un acuerdo satisfactorio si se 
concentran únicamente en sus posiciones y más aún si estas posiciones son extremas. Cada 
parte se centrará en lograr que la otra abandone o ceda. Bajo estas circunstancias, si llega a 
materializarse un acuerdo, lo más probable es que quede mal definido y tenga pocas 
posibilidades de cumplimiento. 
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Lograr una negociación efectiva o exitosa tiene como condición o pre- requisito 
descubrir e identificar los intereses. Por lo general las posiciones son concretas y explícitas 
(precio, plazo, lugar), en cambio los intereses suelen ser implícitos y además intangibles, 
una sumatoria de necesidades, deseos, preocupaciones, temores, responsabilidades. Para 
descubrir los intereses de la otra parte es mediante la formulación de preguntas claras y 
precisas (sin que aparezca como un interrogatorio. 
También ayuda a descubrir los intereses cuando nos colocamos en el lugar del otro, 
cuando pensamos en las situaciones que está viviendo el otro y las asumimos como 
propias. A su vez, si deseamos que tengan en cuenta nuestros propios intereses, nada mejor 
que expresarlos, ponerlos de manifiesto. 
Una negociación exitosa es aquella que incluye opciones de mutuo beneficio, una 
vez que se han descubierto los intereses de ambas partes. 
2.2.2.7. La mediación 
Cuando la negociación no ha tenido éxito o no se ha podido realizar, es posible 
recurrir a una negociación asistida o más conocida como mediación. La función de 
mediador la puede cumplir una persona, una institución, un organismo internacional, algún 
gobernante, un país o un conjunto de países (Rodríguez, 2004). También puede cumplir 
este rol un vecino conciliador, un padre impidiendo que sus hijos se peleen, el profesor 
interviniendo oportunamente para que dos alumnos no se golpeen. 
El mediador debe dar garantías de neutralidad e imparcialidad y ser depositario de la 
confianza de ambas partes. Lo ideal es que sea elegido de común acuerdo por las partes y 
de manera voluntaria. Su principal responsabilidad es aislar sistemáticamente los 
problemas en disputa con el objeto de encontrar opciones, considerar alternativas y llegar a 
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un acuerdo que se ajuste a las necesidades de los negociadores (Folberg y Taylor, 1992). 
Le brinda la asistencia necesaria a las partes para que lleguen a un entendimiento. El signo 
distintivo es que los negociadores mantienen el control sobre el resultado, a diferencia de 
un arbitraje, donde la solución queda en otras manos. 
2.2.2.8. Proceso de la mediación  
Cada modelo o tipo de mediación tiene sus propias características con duración y 
contenidos variables. Veamos algunas que están presentes en la mayoría de los modelos. 
1. La reunión inicial, donde el mediador cita a las partes en conjunto, si es posible, o por 
separado, con el propósito de establecer las características básicas, las reglas de 
procedimiento y lo que es posible esperar de la mediación, advirtiendo que no existen 
soluciones mágicas. El mediador debe hacer hincapié que el resultado va a depender de la 
voluntad de llegar a un acuerdo y de lo que estén dispuestos a ceder y a aceptar para 
lograrlo, según Martínez de Murguía, B. (1999).  
2. Confidencialidad del proceso. El mediador deberá explicar el cómo será tratado lo que 
en las reuniones se diga y qué restricciones limitan el uso de la información.  
3. Proceso voluntario. Señalar a las partes que iniciar un proceso de mediación significa 
una buena disposición y voluntad, versus lo que implicaría en costos, tiempo, sentencia 
posible, acudir a los tribunales para dirimir el caso judicialmente.  
4. Informar de los honorarios del mediador, si procede, y dejar claro que cada parte deberá 
abonar la mitad de la suma al final de las reuniones. Si por alguna razón, una de las partes 
se hace cargo del total de los honorarios, es necesario un acuerdo explícito sobre ello, así 
como la garantía que no influirá en el comportamiento del mediador.  
50 
 
5. Acordar reuniones por separado. Debido a que la gente, habitualmente, no se atreve a 
hablar con entera libertad delante de su adversario, y puede retener información que sería 
relevante para comprender los intereses que hay en juego, es aconsejable que el mediador 
determine la necesidad de reuniones por separado. Los negociadores deben estar al tanto 
de esta situación, porque el contacto del mediador con uno de ellos en privado y sin el 
conocimiento del otro, puede invalidar el proceso y destruir la confianza en el mediador.  
6. Divergencias y convergencias. El objetivo principal en esta fase es determinar las 
razones del enfrentamiento y los intereses que cada una de las partes tiene al respecto. 
Identificar los motivos reales suele ser una tarea ardua. Paralelamente el mediador debe ir 
registrando los puntos de coincidencia, aunque no estén señalados expresamente.  
7. Plantear opciones posibles. Es el paso fundamental para llegar a redactar un acuerdo 
final. Si se produce, las partes deben firmar el acuerdo y comenzar a cumplirlo.  
2.2.2.9. La conciliación 
Es un medio alternativo y extrajudicial que evita que las partes tengan como única 
opción el proceso judicial, brindándoles la ventaja de encontrar una solución en forma 
rápida, eficaz y económica. 
Es un proceso de negociación asistida por un tercero denominado “Conciliador”, que 
ayuda a que las partes encuentren una solución consensual que satisfaga sus intereses; 





El proceso se inicia cuando una de las partes busca solucionar su conflicto de 
intereses con la ayuda de un conciliador, para lo cual presenta una solicitud. Se establece 
una audiencia única de conciliación. El resultado es una “Acta de conciliación “, que es 
fiel expresión de la voluntad de las partes y del consenso al que han llegado para 
solucionar sus diferencias. 
2.2.3.  Clima laboral 
Para la definición de la variable dependiente de Clima Laboral, hemos realizado 
diversas investigaciones con la finalidad de encontrar una definición que tenga relación 
con la teoría de Likert por lo tanto citamos a los siguientes autores:  
2.2.3.1. Definición de clima laboral 
Para Cabrera, A. (1996), el clima laboral son las percepciones compartidas por los 
miembros de una organización respecto al trabajo, el ambiente físico en que éste se da, las 
relaciones interpersonales que tienen lugar en torno a él y las diversas regulaciones 
formales que afectan dicho trabajo. 
Por otro lado, Palma, S. (2004), el clima laboral es entendido como la percepción 
sobre aspectos vinculados al ambiente de trabajo, que permite ser un aspecto diagnóstico 
que orienta acciones preventivas y correctivas necesarias para optimizar y/o fortalecer el 
funcionamiento de procesos y resultados organizacionales. 
Hemos considerado importante el aporte que hace Rubio, E. (1999) en el “Semanario 
de economía familiar, consumo y empleo” que manifiesta lo siguiente: El clima laboral es 
el medio ambiente, humano y físico, en el que se desarrolla el trabajo cotidiano. Influye en 
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la satisfacción y por lo tanto en la productividad. Está relacionado con el "saber hacer" del 
directivo, con los comportamientos de las personas, con su manera de trabajar y de 
relacionarse, con su interacción con la empresa, con las máquinas que se utilizan y con la 
propia actividad de cada uno. 
Muchos empleados pueden tener las aptitudes necesarias para realizar su trabajo, 
pero tal vez no estén funcionando al máximo de su capacidad por no estar en un ambiente 
agradable. 
Es la alta dirección, con su cultura y con sus sistemas de gestión, la que debe 
proporcionar el terreno adecuado para un buen clima laboral, porque, mientras que un 
"buen clima" se orienta hacia los objetivos generales, un "mal clima" destruye el ambiente 
de trabajo ocasionando situaciones de conflicto y de bajo rendimiento. Para medir el clima 
laboral lo normal es utilizar escalas de evaluación. 
Además, para que exista un buen clima laboral, o todo lo contrario, la alta dirección 
es la que se hace cargo de ello mediante un sistema de gestión, donde se encuentran entre 
otros temas, la política de personal, recursos humanos…que se harán cargo de que el 
ambiente sea lo más óptimo posible o mejorarlo en caso de que no sea tan bueno. 
Algunos aspectos que se pueden evaluar son los siguientes:  
Independencia. La independencia mide el grado de autonomía de las personas en la 
ejecución de sus tareas habituales. Favorece al buen clima el hecho de que cualquier 
empleado disponga de toda la independencia que es capaz de asumir. 
Condiciones físicas. Las condiciones físicas contemplan las características 
medioambientales en las que se desarrolla el trabajo: la iluminación, el sonido, la 
distribución de los espacios, la ubicación (situación) de las personas, etc. 
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Liderazgo. Mide la capacidad de los líderes para relacionarse con sus colaboradores. 
Un liderazgo que es flexible ante las múltiples situaciones laborales que se presentan, y 
que ofrece un trato a la medida de cada colaborador, genera un clima de trabajo positivo 
que es coherente con la misión de la empresa y que permite y fomenta el éxito. 
Relaciones. Esta escala evalúa tanto los aspectos cualitativos como los cuantitativos 
en el ámbito de las relaciones, y con los resultados se obtiene, por ejemplo: la cantidad de 
relaciones que se establecen; el número de amistades; quiénes no se relacionan nunca, 
aunque trabajen codo con codo; la cohesión entre los diferentes subgrupos, etcétera. El 
grado de madurez, el respeto, la manera de comunicarse unos con otros, la colaboración o 
la falta de compañerismo, la confianza, todo ello son aspectos de suma importancia, ya 
que, dentro de una empresa, la calidad en las relaciones humanas es percibida por los 
clientes. 
Implicación. Es el grado de entrega de los empleados hacia su institución o empresa. 
Es muy importante saber, que no hay implicación sin un liderazgo eficiente y, sin unas 
condiciones laborales aceptables.  
Organización. La organización hace referencia a, si existen o no, métodos operativos 
y establecidos de organización del trabajo, como pueden ser los procesos productivos, así, 
como si se trabaja aisladamente o, la institución o empresa promueve equipos de trabajo. 
Reconocimiento. Se trata de averiguar si la institución o empresa tiene un sistema de 
reconocimiento del trabajo bien hecho. Es fácil reconocer el prestigio de quienes lo 
ostentan habitualmente, pero cuesta más ofrecer una distinción a quien por su rango no 
suele destacar. Cuando nunca se reconoce un trabajo bien hecho, aparece la apatía y el 
clima laboral se deteriora progresivamente.  
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Remuneraciones. El sistema de remuneración es fundamental. Los salarios medios y 
bajos con carácter fijo no contribuyen al buen clima laboral, porque no permiten una 
valoración de las mejoras ni de los resultados. Los sueldos que sobrepasan los niveles 
medios son motivadores, pero tampoco impulsan el rendimiento. 
Las empresas competitivas han creado políticas salariales sobre la base de 
parámetros de eficacia y de resultados que son medibles, generando un ambiente hacia el 
logro y fomentando el esfuerzo. 
Igualdad. La igualdad es un valor que mide si todos los miembros de la empresa son 
tratados con criterios justos. El amiguismo, el enchufismo y la falta de criterio, ponen en 
peligro el ambiente de trabajo sembrando la desconfianza. Así mismo Rubio, E. (1999), 
considera otros factores que influyen en el clima laboral como son: la formación, las 






































Por su parte la Psicóloga Segovia, C. (2008), Establece que existe buen y mal clima 
laboral: 
Buen clima laboral. "Cuando las personas perciben positivamente su ámbito de 
trabajo, se sienten satisfechas y motivadas en él. En este sentido sin lugar a dudas, que 
trabajan en forma mucho más eficiente, mejorando los índices de productividad de la 
compañía". 
Mal clima laboral 
• Si hay inconsistencia o incoherencia, rápidamente vendrán las crisis de confianza, y 
las personas comenzarán a advertir las incongruencias en el trabajo.  
• Conductas de jefes arrogantes que están permanentemente atacando a sus empleados 
y lo único que generan es temor.  
• No reconocimiento ni incentivo de la labor de los empleados. No se refuerza el 
trabajo bien realizado, porque muchas veces no existe la retroalimentación de parte 
de las jefaturas acerca de si una tarea está bien o mal realizada, y lo más importante, 
no se dice cuál es el camino para corregirla.  
• Problemas de comunicación entre las personas, no ser capaz de decirle al otro lo que 
uno piensa de una buena forma sin caer en una conducta agresiva. Las situaciones no 
conversadas se van acumulando hasta generar una ola de rumor que va creciendo 
hasta gatillar conflictos insospechados.  
• Conductas de inequidad en el trato hacia los trabajadores, considerando aspectos 
como nivel de salarios, beneficios, etc. 
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2.2.3.2. Clima organizacional 
Expresa la atmósfera emocional, que predomina en ese lugar y que afecta a todos los 
seres humanos involucrados, incluso y especialmente a los clientes externos.  El clima 
organizacional representa el ambiente humano, dentro del cual realizan su trabajo los 
trabajadores (clientes internos) de una empresa, y que influyen en su comportamiento, por 
lo cual tiene un valor excepcional para la institución; según Acosta, C. (2002). 
Todo clima organizacional involucra los siguientes componentes: 
• El clima se refiere a las características de medio ambiente de trabajo; características 
que son percibidas directa o indirectamente por docentes, alumnos, directivos y 
trabajadores de la institución que se desempeñan en ese medio ambiente. 
• El clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral. 
• El clima es una variable que media entre los factores del sistema organizacional y el 
comportamiento individual. 
2.2.3.3. Características del clima organizacional 
Existen una serie de características del clima laboral que son importantes para 
realizar correctamente un diagnóstico de clima organizacional. Rodríguez, H. (2001), 
menciona que el clima organizacional se caracteriza por: 
• El clima organizacional es permanente, es decir las empresas guardan cierta 
estabilidad de clima laboral con ciertos cambios graduales. 




• El clima de la empresa ejerce influencia en el compromiso e identificación de los 
trabajadores. 
• Los trabajadores modifican el clima laboral de la organización y también afectan sus 
propios comportamientos y actitudes. 
• Diferentes variables estructurales de la empresa afectan el clima de la misma. A su 
vez estas variables se pueden ver afectadas por el clima. 
• Problemas en la organización como rotación y ausentismo puede ser una alarma   
que en la empresa hay un mal clima laboral. Es decir, sus empleados pueden estar 
insatisfecho. 
2.2.3.4. Tipos de clima laboral 
A continuación, la propuesta de Likert (1999), sobre los tipos de clima 
organizacionales, estos son: 
a. Clima tipo autoritario - explotador: La gerencia no tiene confianza en sus empleados, 
se tiene una estructura vertical y la mayor parte de las decisiones se toman en la cima 
de la organización. Los empleados tienen que trabajar dentro de una atmósfera de 
miedo, de amenazas, ocasionalmente de recompensas, este tipo de clima presenta un 
ambiente estable y aleatorio en el que las comunicaciones de la gerencia con sus 
empleados se efectúan en forma de órdenes específicas. 
b. Clima tipo autoritario – paternalista: La gerencia tiene confianza condescendiente en 
sus empleados. La mayoría de las decisiones se toman en la cima de la organización, 
y muy pocas en los escalones inferiores. Este tipo de clima da la impresión de 
trabajar dentro de un ambiente estable y estructurado. 
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c. Clima tipo participativo - consultivo: Las decisiones se toman generalmente en la 
cima de la organización, pero se permite tomar decisiones más específicas en los 
niveles inferiores. La gerencia tiene confianza en sus empleados, pero la 
comunicación es de tipo descendente.  
d. Clima tipo participativo – en grupo: Es aquel donde los procesos de toma de 
decisiones están diseminados en toda la organización y muy bien integrados a cada 
uno de los niveles. La gerencia tiene plena confianza en sus empleados y la 
comunicación se hace de forma horizontal. Existe una relación de amistad y 
confianza entre los superiores y los subordinados. 
2.2.3.5.  Elementos del clima laboral 
• El clima se refiere a las características del medio ambiente de trabajo.  
• El clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral. 
• Estas características son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores que 
se desempeñan en ese medio ambiente. 
• El clima es una variable interviniente que media entre los factores del sistema 
organizacional y el comportamiento individual. 
• Estas características de la organización son relativamente permanentes en el tiempo, 
se diferencian de una organización a otra y de una sección a otra dentro de una 
misma empresa. 
• El clima, junto con las estructuras y características organizacionales y los individuos 
que la componen, forman un sistema interdependiente altamente dinámico. 
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Por otro lado, Moss, R. (1989), describe que el clima laboral está integrado por 
elementos como: 
• El aspecto individual de los empleados en el que se consideran actitudes, 
percepciones, personalidad, los valores, el aprendizaje, el estrés que pueda sentir el 
empleado en la organización; 
• Los procesos organizacionales, evaluación, sistema de remuneración, comunicación 
y el proceso de toma de decisiones. 
• Los grupos dentro de la Organización, su estructura, procesos, cohesión, normas y 
papeles; 
• La motivación, necesidades, esfuerzo y refuerzo; 
• Liderazgo, poder, políticas, influencias, estilo; 
• La estructura con sus macro y micro dimensiones; 
2.2.3.6. Procesos que intervienen en el clima laboral 
Todas las audiencias tienen un papel que jugar y, entre éstas, no pueden faltar los 
agentes externos, cada vez más relevantes en un entorno en el que la información fluye con 
mayor rapidez y la vinculación profesional está, hoy por hoy, muy relacionada con la 
oferta media del mercado según Brunet, L. (1999). Así tenemos dos tipos de agentes: 
Agentes Internos: debe establecerse una relación de confianza entre los 
representantes de la empresa, que tienen la responsabilidad de establecer el marco de 
actuación de entre las necesidades empleados y los requerimientos del negocio expresado 
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por la empresa; y los propios empleados, que son usuarios de las políticas y debemos 
implicarlos en los procesos de gestión. 
Agentes Externos: debemos conocer con profundidad la influencia de las audiencias 
proscriptoras – familia, amigos, etc. quienes ejercen una influencia inestimable en el 
empleado; y el cliente, quien marca el ritmo de la actividad del negocio y ofrece feedback 
del resultado final de la gestión. Por último, no debemos obviar a las empresas del 
mercado con igualdad de condiciones, quienes constituyen referencias que hay que 
conocer y examinar. 
2.3. Definición de términos básicos   
Para determinar el marco conceptual, hemos considerado diversos conceptos y 
definiciones que ayudan a comprender la variable independiente y dependiente   de nuestra 
investigación que especificamos a continuación:  
Clima laboral:  
Es la expresión personal de la percepción que los trabajadores y directivos se forman 
de la dirección lo que pertenece y que incide directamente en el desempeño de la 
organización. Gálvez (2000). 
Clima organizacional: 
Expresa la atmósfera emocional, que predomina en ese lugar y que afecta a todos los 
seres humanos involucrados, incluso y especialmente a los clientes externos.  El clima 
organizacional representa el ambiente humano, dentro del cual realizan su trabajo los 
trabajadores (clientes internos) de una empresa, y que influyen en su comportamiento, por 




Es definido como una lucha, desacuerdo, incompatibilidad aparente, confrontación 
de intereses, percepciones o actitudes hostiles entre dos o más partes.Vinyamata (2001). 
Gestión conflictos: 
El conflicto se entiende o percibe mayormente como algo negativo porque la 
suposición subyacente o las ideas muy cercanas son las que hacen ver al conflicto como 
algo negativo y potencialmente muy perjudicial y, por lo tanto, debe reducirse al mínimo o 
detenerse con rapidez. 
La conciliación:  
Es un proceso de negociación asistida por un tercero denominado “Conciliador”, que 
ayuda a que las partes encuentren una solución consensual que satisfaga sus intereses; 
teniéndose en cuenta que la solución final siempre será de las mismas partes. 
La mediación: 
Es un proceso limitado que produce resultados específicos mediante la utilización de 
los valores, normas y principios de los propios participantes. Folberg y Taylor (1992). 
Negociación efectiva: 
Es partir de la base del conflicto para alcanzar acuerdos armónicos hay que poner 






Como un conjunto coordinado de metas, directivas, criterios y disposiciones con que 
se instrumentiza un proceso, pudiendo ser integral o sectorial y en distintos niveles: 
comunal, urbano, local, regional, nacional, etc. Landa, H. (1976). 
Resolución de conflictos: 
Es la terminación del conflicto a través de métodos analíticos que se dirigen a la raíz 
del problema (y por tanto) como opuesto a una mera gestión o ‘ajuste’ (del conflicto) (ya 
que los que se busca es un) acuerdo con las partes implicadas, es una solución permanente 





Hipótesis y variables 
3.1. Hipótesis: general y específicas  
3.1.1. Hipótesis general 
H.G. La aplicación de un plan de resolución de conflictos para optimizar el clima laboral 
entre los docentes y administrativos de la Institución tiene un alto nivel de 
efectividad en la Institución Educativa “San Felipe Santiago” de Yambrasbamba. 
Ho: La aplicación de un plan de resolución de conflictos para optimizar el clima laboral de 
los docentes y administrativos de la Institución Educativa “San Felipe Santiago” de 
Yambrasbamba, no logra un alto nivel de efectividad. 
3.1.2. Hipótesis específicas 
H.E.1. La aplicación de la estrategia plan de resolución de conflictos mejora 
significativamente las percepciones compartidas del clima laboral de los docentes y 
administrativos de la Institución Educativa “San Felipe Santiago” de 
Yambrasbamba. 
H.E.2. La aplicación de la estrategia plan de resolución de conflictos mejora 
significativamente en el ambiente físico del clima laboral de los docentes y 




H.E.3. La aplicación de la estrategia plan de resolución de conflictos mejora 
significativamente en las relaciones interpersonales del clima laboral de los 
docentes y administrativos de la Institución Educativa “San Felipe Santiago” de 
Yambrasbamba. 
3.2. Variables 
Son consideradas como características observables, susceptibles de adoptar distintos 
valores o ser expresados en distintas categorías, es decir se hace medible una variable con 
un nivel de abstracción elevado o que no es directamente medible. 
3.2.1. Definición conceptual 
Variable (1): Plan de resolución de conflicto 
Según Burton, J. (1993), la define como “la terminación del conflicto a través de 
métodos analíticos que se dirigen a la raíz del problema (y por tanto) como opuesto a una 
mera gestión o ‘ajuste’ (del conflicto) (ya que los que se busca es un) acuerdo con las 
partes implicadas, es una solución permanente del problema”. 
Según este autor, la resolución de conflictos es a la vez “análisis y solución del 
problema” que en cuanto método parte del reconocimiento que “las partes, por sí solas, 
tienen suficiente conocimiento sobre la naturaleza de su conflicto y sobre la mayoría de las 
posibles opciones para lograr un resultado duradero. Lo que se precisa, y por tanto lo que 
se aporta (el inventor o tercera parte), es un proceso que les ayude a comunicarse y que les 
sugiere (a los actores en conflicto) oposiciones que pudieran no haberse considerado hasta 
entonces” de allí que la resolución de conflictos consista en “un conjunto de teorías sobre 
procesos de comunicación, percepción e interacción”. 
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A partir de esto podemos definir que un Plan de resolución de Conflictos es un 
conjunto de técnicas debidamente organizadas para mejorar los procesos de comunicación, 
percepción e interacción entre las partes en disputa para lograr un resultado duradero en 
beneficio común.  
Variable (2): Clima laboral 
Se define clima laboral como las percepciones compartidas por los miembros de una 
organización respecto al trabajo, el ambiente físico en que éste se da, las relaciones 
interpersonales que tienen lugar en torno a él y las diversas regulaciones formales que 
afectan dicho trabajo (Cabrera, 1996).          
3.2.2. Definición operacional 
Por ser un trabajo de investigación aplicativa vamos a operacionalizar la variable: 
Variable (1): Plan de resolución de conflictos 
La variable a través de la recolección de datos, que consistirá en un conjunto 
ordenado de preguntas. 
Las dimensiones a tenerse en cuenta son: 
• Técnicas,  
• Procesos de comunicación,  




Variable (2): Satisfacción laboral docente 
Y para nuestra variable dependiente Clima Laboral enunciamos tres dimensiones:  
• Percepciones compartidas,  
• Ambiente físico y  
• Relaciones interpersonales 
3.3. Operacionalización de las variables 
Tabla 1. 
Operacionalización de la Variable 1: Plan de resolución de conflictos 
 




















✓ Recolección de información. 
✓ Análisis de información. 






✓ Relaciones personales 




✓ Desempeño laboral. 
✓ Nivel académico 
 
Interacción 
✓ Aplicación de estrategias. 
✓ Cooperación intergrupal. 





Operacionalización de la Variable 2: clima laboral 
 
Variable Dimensión Indicadores  
Clima laboral 
Percepciones compartidas 
✓ Opiniones de los 
trabajadores, estudiantes y 
padres de familia. 
 
Ambiente físico 
✓ Infraestructura adecuada. 
✓ Satisfacción laboral 
 
Relaciones interpersonales 
✓ Afecto  
✓ Apoyo 
 







4.1. Enfoque de la investigación 
El enfoque utilizado fue cuantitativo. De acuerdo con Hernández, Fernández y 
Baptista (2010, p.5), “el enfoque cuantitativo usa la recolección de datos para probar 
hipótesis, con base en una medición numérica y el análisis estadístico, para establecer 
patrones de comportamiento y probar teorías”. 
4.2. Tipo de investigación 
El tipo de investigación es básica o sustantiva. Sánchez y Reyes (2006) mencionan 
que la investigación sustantiva es:  
Aquella que trata de responder los problemas teoréticos o sustantivos, en tal sentido 
está orientado, a describir, explicar y predecir o retrodecir la realidad con lo cual se 
va en búsqueda de los principios y leyes generales que permite organizar una teoría 
científica (p.38). 
4.3. Diseño de la investigación 
El diseño de investigación es cuasi experimental, porque está orientado a trabajar 
con dos grupos seleccionados ya que existe manipulación activa de alguna variable, porque 
se busca establecer la relación de dos variables medidas en una muestra, en un único 
69 
 
momento del tiempo; es decir se observa las variables tal y como se dan en su contexto 
natural para después analizarlas (Hernández, Fernández y Batista, 1999). 
Así mismo según Tamayo, M. (1999), por medio de este tipo de investigación 
podemos aproximarnos a los resultados de una investigación experimental en situaciones 
en las que no es posible el control y manipulación absoluto de las variables.  La 
representación del diseño de la investigación es la siguiente: 
G1     O1 x O2 
G2      O3 - O4 
 
Dónde: 
G1 = Grupo experimental 
G2 = Grupo control 
O1 = Pre prueba del grupo experimental 
O2 = Post prueba del grupo experimental 
O3 = Pre prueba del grupo control 
O4 = post prueba del grupo control 
 X = Aplicación del Plan 
4.4. Método de investigación 
Nuestro trabajo está enmarcado en la investigación experimental aplicada, porque se 
ha ideado con el propósito de determinar, con la mayor confiabilidad posible, relaciones de 
causa-efecto, para lo cual uno o más grupos, llamados experimentales, se exponen a los 
estímulos experimentales y los comportamientos resultantes se comparan con los 
comportamientos de ese u otros grupos, llamados de control, que no reciben el tratamiento 
o estímulo experimental; según lo indica Tamayo (1999). Mientras que para Murillo W.  
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(2008), precisa que una investigación aplicada recibe el nombre de “investigación práctica 
o empírica”, que se caracteriza porque busca la aplicación o utilización de los 
conocimientos adquiridos, a la vez que se adquieren otros, después de implementar y 
sistemática de conocer la realidad. 
La importancia de este tipo de estudio, en opinión de los citados autores, es precisar 
un comportamiento de una variable conociendo el comportamiento de otra u otras 
variables relacionadas con la primera. 
4.5. Población y muestra 
4.5.1. Población 
Según Hernández, Fernández y Baptista (2010) “una población es el conjunto de 
todos los casos que concuerdan con una serie de especificaciones” (p. 174). 
En ese sentido la población de la investigación estuvo conformada por todos los 
docentes y administrativos de la Institución Educativa “San Felipe Santiago” de 
Yambrasbamba ,12 profesores de la cuales 05 mujeres y 01 varón están nombrados, 02 
mujeres y 04 varones están laborando en la institución como contratados; además 
contamos con 01 auxiliar de educación como nombrada. En cuanto a nivel de preparación 
del personal docente y el auxiliar tienen el título de licenciado en educación. 
En cuanto al personal administrativo está laborando en condición de contratada 02 
mujeres. Por lo tanto en el Cuadro de Asignación de Personal para el presente año 
contamos en un total de 15 trabajadores en el sector educación en la Institución Educativa 
“San Felipe Santiago” de Yambrasbamba. 
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Por otra parte, la Institución Educativa “Toribio Rodríguez de Mendoza” de Buenos 
Aires, cuenta con 02 profesoras y 04 profesores en calidad de nombrados, 02 profesores y 
03 profesoras como contratadas, referente al nivel de preparación tienen el grado de 
Licenciados y en cuanto al auxiliar de educación 01 varón contratado. 
En cuanto al personal administrativo está laborando en condición de contratada 02 
mujeres. Por lo tanto, en el Cuadro de Asignación de Personal para el presente año 
contamos en un total de 14 trabajadores en el sector educación en la Institución Educativa 
“Toribio Rodríguez de Mendoza” de Buenos Aires. A continuación, detallamos la 
composición de la población en la presente tabla:   
Tabla 3. 
Población de la investigación 
I.E.  




“Toribio Rodríguez de 
Mendoza” - Buenos Aires 
Total 
Personal H M  Personal H M  
Docente 5 7 12 Docente 6 5 11 
Administrativo - 3 3 Administrativo 1 2 3 
SUB TOTAL 15 SUB TOTAL 14 
Población Total = 29 
4.5.2. Muestra 
Nuestro tipo de muestreo es no probabilístico por conveniencia porque no garantiza 
la representatividad de la muestra en términos numéricos, pero si garantiza la presencia de 
todos los actores, es decir, la muestra ha sido elegida por los investigadores para trabajar 




4.6. Técnicas es instrumentos de recolección de información 
Las técnicas empleadas en el siguiente trabajo de investigación fueron:  
4.6.1. La encuesta 
La encuesta es una técnica de recogida de información que consiste en la elección de 
una serie de personas que deben responder sobre la base de un cuestionario. En esta 
investigación se aplicó dos instrumentos (cuestionarios). 
La encuesta es la técnica cuantitativa más utilizada para la obtención de información 
primaria (Sánchez, 1998). 
El cuestionario según Hernández (2010), es un conjunto ordenado de preguntas 
respecto de una o más variables a medir. Debe ser congruente con el planteamiento del 
problema e hipótesis (Brace, 2008). En nuestro trabajo vamos a utilizar preguntas con 
alternativas múltiples  utilizando la escala de Likert. 
4.6.2. Fichaje y análisis de documentos 
Permitió recopilar toda clase de información teórico – científica para estructurar las 
bases teóricas y orientaron con eficacia la construcción de la fundamentación teórica de la 
investigación. Se empleó fichas textuales, bibliográficas, se resumen y de comentario. 
4.6.3. Selección de instrumentos 
Los instrumentos se seleccionaron, en concordancia con el diseño y los propósitos de 
la investigación. Los instrumentos en referencia son el pre - test y post - test: Validando 
primero el cuestionario tomado a un grupo de docentes y administrativos a través de la 
prueba del coeficiente de Cronbach para cada dimensión de las variables y aceptando su 
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validez porque el coeficiente del alfa de Cronbach. Así mismo se aplicará la confiabilidad 
al instrumento también por el método del alfa de Cronbach. 
4.7. Tratamiento estadístico 
Para el análisis de datos se realizó la revisión de la consistencia de la información. 
Según Valderrama (2010) “Consiste en verificar los resultados a través de una muestra 
pequeña, por ejemplo, para hallar la confiabilidad o la prueba de hipótesis” (p. 142). Así 
también se realizará la clasificación de la información con la finalidad de agrupar datos 
mediante la distribución de frecuencias de variables dependientes.  
Después de la recolección de datos que se obtengan mediante la aplicación de la 
técnica e instrumentos antes indicado, recorriendo a los informantes o fuentes, se 
procederá a su organización, clasificación y tabulación, de modo que facilitará la 
presentación en las tablas, cuadros o gráficos.  
Uso de software para el análisis de los datos 
El software de mayor precisión para analizar datos cuantitativos son Excel y SPSS. 
El primero se incluye dentro de Microsoft Office y da la posibilidad de procesar los datos 
y convertirlos en gráficos.  El SPSS v18 es un paquete estadístico para procesar datos   
sociales y puede analizar una gran cantidad de información con la aplicación mecanizada 
de estadísticos de un gran nivel de complejidad es de uso común para los trabajos de 
investigación. 
Organización de datos en tablas de frecuencia 
La finalidad de una tabla de frecuencia es presentar los datos en un ordenamiento tal 
que permita visualizar el comportamiento de la variable en cuanto a la frecuencia con que 
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aparecen sus categorías o valores. Nuestro trabajo de investigación es cuantitativo, además 
de las frecuencias simples se podrán presentar frecuencias acumuladas, tanto en forma 
absoluta como relativa.  
Gráficos estadísticos  
Son representaciones gráficas de las distribuciones de frecuencias, que tienen por 
finalidad transmitir la mayor cantidad posible de información acerca de la variable en 
estudio, para que sea interpretada en el menor tiempo, con el menor esfuerzo y sin 
necesidad de conocer teoría estadística. Como existe una diversidad de gráficos 
estadísticos, en nuestra investigación utilizaremos los gráficos clásicos: gráfico de barras. 
Medidas de Tendencia central y de Dispersión  
Tendencia Central 
Las medidas de tendencia central se utilizarán para conocer cuáles son las 
características de la distribución de los datos, es decir, la tendencia central se refiere al 
punto medio de una distribución y se conocen como medidas de posición. 
Las medidas de tendencia central que vamos a utilizar son la media aritmética, la 
mediana y la moda. 
La media aritmética (x): Es la suma de los valores observados de una variable del 
tipo cuantitativa dividida. 
Entre el número de observaciones (n). Comúnmente a la media aritmética se le 
denomina promedio. 
 
X =    









  Promedio aritmético del conjunto de datos en estudio. 
 
                   = Sumatoria de datos. 
 
                   = Número de total de observaciones en estudio 
 
La mediana (Med(x)): La mediana es un solo valor calculado a partir del 
conjunto de datos que divide la cantidad de observaciones en dos partes iguales, es 
decir la mitad de los elementos están por encima de este punto y la otra mitad está por 
debajo. La mediana permitirá poder determinar qué valor de los datos divide 50% arriba 
y 50% debajo de ellos. 
Para hallar la mediana de un conjunto de datos, primero hay que organizarlos en 
orden descendente o ascendente. Luego procederemos a encontrar la mediana. 
La moda (Moda(x)): Es el valor que más se repite en el conjunto de datos, es 
decir el valor más frecuente o común de un conjunto de datos. 
Medidas de dispersión 
La medida de dispersión mide mayor o menor concentración (variabilidad) de los 
datos en torno a un valor central, que por lo general son la media o la mediana. La 
dispersión nos proporciona información adicional que permite juzgar la confiabilidad de 




∑ n  
i=1 
 
   X  =  
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Las medidas de dispersión miden mayor o menor concentración (variabilidad) de 
los datos en torno a un valor central, que por lo general son la media o la mediana. La 
dispersión nos permitirá proporcionar información adicional que permite juzgar la 
confiabilidad de las medidas de tendencia central (específicamente mediana y media). 
Si en los datos no hay dispersión o esta es pequeña, el promedio aritmético es más 
confiable y practico de trabajar y si los datos se encuentran ampliamente dispersos se 
usará con mayor confiabilidad la mediana. 
La medida de variación o desviación nos permite considerar el margen en que una 
población se desvía hacia una u otra forma de puntuación.  
Para nuestra investigación las medidas de dispersión que vamos a utilizar son el 
rango, varianza y desviación estándar. 
Varianza (S2). 
Es la distancia de los datos respecto a su valor central. La varianza es la media de 






Promedio aritmético del conjunto de datos en estudio. 
 
  Xi =  Dato, valor u observación. 
 
n - 1 
 S2   =  
 





   X =  
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           =  Número de total de observaciones en estudio 
 
 Sumatoria de los datos. 
 
Desviación estándar (S).  
La desviación estándar es una medida absoluta de la dispersión que expresa la 
variación en las mismas unidades que los datos originales y se define como la raíz 
cuadrada de la varianza. 
 
La desviación estándar nos permitirá determinar, con un buen grado de precisión, 
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5.1. Validez y confiabilidad de los instrumentos  
5.1.1. Validez de los instrumentos  
a) Análisis de validez de contenido por juicio de expertos del plan de resolución 
de conflicto 
La validez del instrumento: Se midió a través de la validez de contenido, la misma 
que tuvo por finalidad recoger las opiniones y sugerencias de expertos dedicados a la 
docencia con grado académico de Doctor en Ciencias de la Educación. En este 
procedimiento cada experto emitió un juicio valorativo de un conjunto de aspectos 
referidos al plan de resolución de conflictos. El rango de los valores osciló de 0 a 100%. 
Teniendo en cuenta que el puntaje promedio de los juicios emitidos por cada experto fue 
de 88,3 %, se consideró al calificativo superior a 80% como indicador de que el 
cuestionario sobre rol del director en el marco de buen desempeño, reunía la categoría de 




Validez de contenido por juicio de expertos del plan de resolución de conflicto 
EXPERTOS 
Rol del director en el marco del buen desempeño 
Puntaje % 
1. Dr. Montalvo Fritas, Willner 900 90% 
2. Dr. Flores Rosas, Rubén 900             90% 
3. Dra. García Cruz, Josefina 850 85% 
PROMEDIO DE Valoración 2650 88,3% 
 
 
b) Análisis de validez de contenido por juicio de expertos del cuestionario Clima 
laboral 
La validez del instrumento: Se midió a través de la validez de contenido, la misma 
que tuvo por finalidad recoger las opiniones y sugerencias de expertos dedicados a la 
docencia con grado académico de Doctor en Ciencias de la Educación. En este 
procedimiento cada experto emitió un juicio valorativo de un conjunto de aspectos 
referidos al cuestionario sobre rol del director. El rango de los valores osciló de 0 a 100. 
Teniendo en cuenta que el puntaje promedio de los juicios emitidos por cada experto fue 
de 88,3 %, se consideró al calificativo superior a 80 como indicador de que el cuestionario 
sobre Clima laboral de los docentes reunía la categoría de adecuado en el aspecto 




Validez de contenido por juicio de expertos del cuestionario clima laboral 
EXPERTOS 
Satisfacción laboral de los docentes 
Puntaje % 
1. Dr. Montalvo Fritas, Willner 900           90% 
2. Dr. Flores Rosas, Rubén 900           90% 
3. Dra. García Cruz, Josefina 850           85% 
PROMEDIO DE VALORACION 2650          88,3% 
 
Tabla 6. 
Valores de los niveles de validez 
Valores Niveles de validez 
91 – 100 Excelente 
81 - 90 Muy bueno 
71 - 80 Bueno 
61 - 70 Regular 
51 - 60 Malo 
Fuente: Cabanillas A., G. (2004, p.76).  
 
Dada la validez de los instrumentos por juicio de expertos, donde el Cuestionario 
sobre plan de resolución de conflicto y el cuestionario de clima laboral de los docente 
obtuvieron el valor de 88,3, por lo que podemos deducir que ambos instrumentos tienen 
una muy buena validez. 
5.1.2. Confiabilidad de los instrumentos 
En este caso, para el cálculo de la confiabilidad por el método de consistencia 
interna, se partió de la premisa de que, si el cuestionario tiene preguntas con varias 
alternativas de respuesta, como en este caso; se utiliza el coeficiente de confiabilidad de 
ALFA DE CRONBACH. Para lo cual se siguieron los siguientes pasos: 
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a. Para determinar el grado de confiabilidad de los instrumentos, por el método de 
consistencia interna. Primero se determinó una muestra piloto de 10 integrantes de 
la población. Posteriormente se aplicó el instrumento, para determinar el grado de 
confiabilidad. 
b. Luego, se estimó el coeficiente de confiabilidad para los instrumentos, por el 
MÉTODO DE CONSISTENCIA INTERNA, el cual consiste en hallar la varianza 
de cada pregunta, en este caso se halló las varianzas de las preguntas, según el 
instrumento. 
c. Posteriormente se suman los valores obtenidos, se halla la varianza total y se 
establece el nivel de confiabilidad existente. Para lo cual se utilizó el coeficiente 





K   =   Número de preguntas 
Si 
2 =   Varianza de cada pregunta 
St 
2 =   Varianza total 



























Análisis de fiabilidad del instrumento 1. 





Análisis de los ítems del instrumento 1 por juicio de expertos: V de Aiken. 
Ítems Validez de 
Aiken 
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Los valores encontrados después de la aplicación de los instrumentos a los grupos 
pilotos, a nivel de las dos variables, para determinar el nivel de confiabilidad, pueden ser 
comprendidos mediante la siguiente tabla: 
Tabla 9. 
Valores de los niveles de confiabilidad 
Valores Nivel de confiabilidad 
0,53 a menos Confiabilidad nula 
0,54 a 0,59 Confiabilidad baja 
0,60 a 0,65 Confiable 
0,66 a 0,71 Muy confiable 
0,72 a 0,99 Excelente confiabilidad 
1,0 Confiabilidad perfecta 
Fuente: Hernández S., R. y otros (2006). Metodología de la investigación científica.  Edit. 
Mac Graw Hill.  México. Cuarta edic. Pags. 438 – 439. 
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Como se puede apreciar, el coeficiente de confiabilidad para el instrumento de Rol 
de director en el marco del buen desempeño es 0,966 para su versión en 21 ítems 
mostrando así una excelente confiabilidad, y para el instrumento de Satisfacción laboral de 
los docentes es igual a 0,887 para su versión en 21 ítems mostrando así una excelente 
confiabilidad.  
5.2. Descripción de otras técnicas de recolección de datos 
En la presente investigación, se utilizaron las siguientes técnicas: 
a. Cuestionario para Rol del director en el marco del buen desempeño, constituido por 
21 ítems, dirigido a docentes, para conocer las características de la variable 1 (Rol 
del director en el marco del buen desempeño). 
b. Cuestionario de satisfacción laboral de los docentes, constituido por 40 ítems, 
dirigido a docentes, para conocer las características de la variable 2 (Satisfacción 
laboral de los docentes). 
c. Cuestionarios bibliográficos y de investigación, para recolectar información sobre 
los aspectos teóricos de la investigación. 
d. Fórmulas estadísticas, para el procesamiento estadístico de los datos en el muestreo, 
la prueba de hipótesis (Rho de Spearman), mediante el software estadístico SPSS 20. 
5.3. Presentación y análisis de los resultados 
Luego de la aplicación de los instrumentos a la muestra objeto de la presente 
investigación y procesada la información obtenida (niveles y rangos), procedimos a 
analizar la información, tanto a nivel descriptivo, como a nivel inferencial, lo cual nos 
permitió realizar las mediciones y comparaciones necesarias para el presente trabajo, y 
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cuyos resultados se presentan a continuación: 
5.3.1. Nivel descriptivo  
Se realiza un estudio estadístico descriptivo para obtener la media y desviación 
estándar de la variable y las dimensiones en estudio. 
Tabla 10. 
Tabla de medidas descriptivas de la variable Clima organizacional y sus dimensiones 
Variables y sus dimensiones M DE 
Clima organizacional 69.19 13.651 
Dimensión estructura 24.72 2.926 
Dimensión recompensa 13.61 3.683 
Dimensión relaciones 19.19 7.967 
Dimensión identidad 11.67 2.552 
(N=57). 
En la tabla 4 se aprecian los valores promedios de variable clima 
organizacional y sus dimensiones. La mayor desviación de los datos lo muestra la 
dimensión relaciones (7.967) así como la dimensión estructura muestra la media más 
alta (24.72). La menor desviación y la media más baja lo muestra la dimensión 




Medidas de frecuencia 
Se realiza un estudio descriptivo por niveles de la variable clima organizacional y 
sus respectivas dimensiones. 
Tabla 11. 
Medidas de frecuencia por niveles de la variable clima organizacional. 
Niveles del clima organizacional N % 




Aceptable 40 70.2 
Óptimo 2 3.5 
N=57 
En la tabla destaca el nivel aceptable (70.2 %) y regular (26.3 %) con respecto 
a la variable clima organizacional. Los resultados de la tabla 5 y la figura 4 permiten 
identificar los niveles de clima organizacional, cumpliéndose con el objetivo general 
de la investigación que pretende identificar los niveles de clima organizacional de la 
institución educativa. Institución Educativa Inicial N° 107 de Yambrasbamba 
Figura 1. Medidas de frecuencia de la variable clima organizacional. 





Medidas de frecuencia por niveles de la dimensión estructura. 
Niveless de la dimensión estructura n % 
Deficiente 0 0.0 
Regular 1 1.8 
Aceptable 52 90.2 
Óptimo 4 7.0 
N=57 
En la tabla destaca el nivel aceptable (91.2%) y muy de lejos el nivel óptimo (7 %) con 
respecto a la dimensión estructura de la variable clima organizacional. Los resultados 
de la tabla 6 y la figura 5 permiten identificar los niveles de la dimensión estructura, 
cumpliéndose con el objetivo 1 de la investigación, que pretende identificar los niveles 
de clima organizacional en su dimensión estructura de la institución educativa. 
Institución Educativa Inicial N° 107 de Yambrasbamba  
 
Figura 2. Medidas de frecuencia de la dimensión estructura. 




Medidas de frecuencia por niveles de la dimensión recompensa. 
Niveles de la dimensión recompensa n % 
Deficiente 2 3.5 
Regular 17 29.8 
Aceptable 31 54.4 
Óptimo 7 12.3 
N=57 
En la tabla destaca el nivel aceptable (54.4%) y el nivel regular (29.8 %) con 
respecto a la dimensión recompensa de la variable clima organizacional. Los 
resultados de la tabla 7 y el figura 6 permiten identificar los niveles de la dimensión 
recompensa, cumpliéndose con el objetivo 2 de la investigación, que pretende 
identificar los niveles de clima organizacional en su dimensión recompensa de la 
institución educativa. Institución Educativa Inicial N° 107 de Yambrasbamba  
Figura 3. Medidas de frecuencia de la dimensión recompensa. 




Medidas de frecuencia por niveles de la dimensión relaciones. 
Niveles de la dimensión relaciones n % 
Deficiente 6 10.5 
Regular 23 40.4 
Aceptable 19 33.3 
Óptimo 9 15.5 
N=57 
En la tabla destaca el nivel regular (40.4%) y el nivel aceptable (33.3 %) con 
respecto a la dimensión relaciones de la variable clima organizacional. Los resultados 
de la tabla 8 y el figura 7 permiten identificar los niveles de la dimensión recompensa, 
cumpliéndose con el objetivo 3 de la investigación, que pretende identificar los niveles 
de clima organizacional en su dimensión relaciones de la institución educativa. 
Institución Educativa Inicial N° 107 de Yambrasbamba  
Figura 4. Medidas de frecuencia de la dimensión relaciones. 




Medidas de frecuencia por niveles de la dimensión identidad. 
niveles de la dimensión identidad n % 
Deficiente 0 0.0 
Regular 6 10.5 
Aceptable 39 68.4 
Óptimo 12 21.1 
Nota: N=57 
En la tabla destaca el nivel aceptable (68.4%) y el nivel óptimo (21.1 %) con 
respecto a la dimensión identidad de la variable clima organizacional. Los resultados de 
la tabla 9 y el figura 8 permiten identificar los niveles de la dimensión identidad, 
cumpliéndose con el objetivo 4 de la investigación, que pretende identificar los niveles 
de clima organizacional en su dimensión identidad de la institución educativa. 
Institución Educativa Inicial N° 107 de Yambrasbamba  
Figura 5. Medidas de frecuencia de la dimensión identidad. 




Tabla de contingencia de la variable clima organizacional asociada al género. 
Clima organizacional 
Género Deficiente Regular Aceptable Óptimo 
Femenino 0 (0%) 4(16.7%) 19 (79.2%) 1(4.2%) 
Masculino 0 (0%) 11(33.3%) 21(63.6%) 1(3.0%) 
N= 57 
 
En la tabla se observa que 19 docentes del género femenino, que equivale al 
79.2% del total de mujeres que conforman la muestra, presentan niveles aceptables con 
respecto al clima organizacional. Asimismo, 21 docentes varones, que equivale al 
63.6 % del total de participantes del género masculino, presentan niveles aceptables 
en clima organizacional. 
Figura 6. Gráfico de barras de la variable clima organizacional asociado al género. 














Tabla de contingencia de la variable clima organizacional asociada al nivel educativo en 
el cual se desempeña el docente. 
Clima organizacional 
Nivel donde trabaja el 
docente 
Deficiente Regular Aceptable Óptimo 
 
Primaria 
0 (0%) 4 (17.4%) 18 (78.3%) 1 (4.3%) 
Secundaria 0 (0%) 11 (32.4%) 22 (64.7%) 1 (2.9%) 
Nota: N= 57 
En la tabla se observa que 18 docentes del nivel primaria, que equivale al 78.3% 
del total de docentes de primaria, presentan niveles aceptables con respecto al clima 
organizacional. Asimismo, 22 docentes del nivel secundario, que equivale al 64.7% del 
total de docentes de secundaria, presentan niveles aceptables en clima organizacional, 






Figura 7. Gráfico de barras de la variable clima organizacional asociado al nivel 
educativo en el cual se desempeña el docente. 
Nótese la predominancia del nivel aceptable en primaria y secundaria. 
Nivel donde se desempeña el docente 
































5.4. Discusión de resultados  
La investigación partió del análisis de la problemática existente de la institución 
educativa. Institución Educativa Inicial N° 107 de Yambrasbamba, donde se observa la 
presencia de conflictos internos (entre docentes, docentes con alumnos, director y padres 
de familia, así como docentes y padres de familia, expresado en un inadecuado manejo de 
las relaciones interpersonales, generando, distorsión en las comunicaciones y del clima 
organizacional. Pero esta situación no se había determinado estadísticamente  hasta el 
momento. 
Considerando lo expuesto, los hallazgos permitieron visualizar como los docentes 
observan el clima organizacional en la institución educativa en estudio. Así, se determina 
niveles aceptables del clima organizacional y de las dimensiones estructura, recompensa e 
identidad y un nivel regular con respecto a la dimensión relaciones. Ello implica que en 
términos muestrales, el clima organizacional es adecuado, bueno y aceptable de la 
institución educativa. Institución Educativa Inicial N° 107 de Yambrasbamba y que influye 
en las actitudes y el comportamiento de los individuos. Las actitudes manifiestas pueden 
vincularse a aspectos como desempeño, producción, satisfacción, adaptación, etc. 
(Alcocer, 2003). Si al inicio de la investigación se planteó como problemática los 
conflictos internos que dañan el clima de la institución, se determina a través de los 
resultados que estos se presentan en menor porcentaje.. 
Los resultados en cuanto al estudio estadístico por dimensiones, arrojan un nivel 
aceptable con respecto a la dimensión recompensa. Esta afirmación coincide con Taboada 
(2006) quien afirmó que el adecuado clima organizacional existente en las instituciones 
educativas favorece que los docentes asimilen los valores y asuman una conducta ética en 
su desempeño en las aulas, convirtiéndose el clima de la institución en una guía con 
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respecto al fortalecimiento de la identidad, estructura y demás características 
institucionales. 
Los resultados del clima organizacional contrastan con los resultados de Soberón 
(2007), quien afirma que no existe un buen clima organizacional en las escuelas y, además, 
el lenguaje y el uso de los rituales era inadecuado; que existen grupos de docentes con 
ciertos conflictos lo cual genera un clima defensivo entre  ellos, alterando los valores 
institucionales y la comunicación asertiva; y que el clima laboral existente no propiciaba 
un adecuado ambiente de enseñanza aprendizaje que genera un servicio de limitada 
calidad. Del mismo modo contrasta con una de las conclusiones de Corona (2006) debido a 
las diferencias en la influencia del liderazgo entre las instituciones objetos de estudio, y 
Castrillón (2005) quien atribuye sus resultados a la falta de liderazgo. En cambio, los 
participantes de esta investigación demostraron, en su mayoría, confianza y respeto por sus 
directivos. 
Asimismo, es posible contrastar los hallazgos de Zamora (2007) quien afirma que 
referente a la cultura organizacional, en instituciones de Venezuela, aún se encuentra en 
proceso de afianzamiento, quizás por los niveles encontrados, en un mayor porcentaje 
regulares. En el presente estudio, los participantes tienen una percepción del clima 
organizacional aceptable, donde los valores institucionales se respetan y la comunicación 
entre docentes es asertiva. De igual manera los resultados del estudio son opuestos a lo 
concluido por Martínez (2001) quien menciona que el liderazgo es percibido en forma 
desfavorable por los miembros de la comunidad educativa y a su vez genera un clima 
organizacional inadecuado. 
Por otro lado, la investigación dio resultados parecidos a los hallazgos de Gómez 
(2001) que concluye que la consolidación de las relaciones y recompensa o 
95 
 
consideraciones del director o grupo jerárquico a los docentes o empleados es muy 
importante para mejorar el clima organizacional. 
Por otro lado, esta investigación coincide con los hallazgos de Rivera (2000) quien 
encontró la existencia de un clima regular con tendencia hacia lo alto en instituciones 
públicas de Antofagasta, así como los de Fernández (2005) cuyos resultados muestran, en 
cuanto al clima organizacional, en sus ambientes educativos un nivel regular – medio ; de 
la misma manera con los hallazgos de González (2006) donde el 58% de los profesores 
establecían que el clima ideal para la institución era el participativo pleno, mientras que el 
42% consideraba el participativo consultivo como clima ideal, aspecto que el estudio no 
delimita ya que sólo revela la tendencia hacia un tipo de clima óptimo, aceptable, regular o 
deficiente. Estos resultados, demuestran que  a nivel sudamericano la problemática es 
similar en cuanto a la variable clima organizacional. 
En cuanto a los resultados complementarios, se destaca que aun en los resultados por 
género de los docentes participantes y el nivel educativo en el que se desempeñan, existe 
un buen clima organizacional por lo que las diferencias de comportamiento de varones y 
mujeres; y, que los docentes del nivel primaria tengan un régimen laboral diferente a los 
docentes de secundaria no afectan su perpectiva sobre el clima de la organización. 
Finalmente, una de las dificultades a considerar es que se ha trabajado en solo una 
institución educativa, lo cual limita el enfoque del clima organizacional que puede ser no 






Al analizar e interpretar los resultados obtenidos a través del procesamiento 
estadístico realizado y del planteamiento teórico que sustenta esta investigación, se 
puede concluir lo siguiente: 
Existe un nivel aceptable de clima organizacional según la perspectiva de los 
docentes de la institución educativa. Institución Educativa Inicial N° 107 de 
Yambrasbamba. Es decir, los docentes consideran que su ambiente de trabajo les 
permite satisfacer las necesidades y expectativas de la comunidad educativa. Aunque no 
en el nivel óptimo que se requiere. 
Existe un nivel aceptable de clima organizacional en su dimensión estructura que 
tienen los docentes de la institución educativa. Institución Educativa Inicial N° 107 de 
Yambrasbamba. Esto afirma que existe una perspectiva aceptable de los docentes de la 
organización acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, trámites, normas, 
obstáculos y otras limitaciones a que se ven enfrentados en el desempeño de su labor. 
Existe un nivel aceptable de clima organizacional en su dimensión recompensa 
que tienen los docentes de la institución educativa. Institución Educativa Inicial N° 107 
de Yambrasbamba. Se confirma que la perspectiva de los docentes sobre la adecuación 
y aceptación de la recompensa recibida por el trabajo realizado presenta niveles 
aceptables. 
Existe un nivel regular de clima organizacional en su dimensión relaciones que 
tienen los docentes de la institución educativa. Institución Educativa Inicial N° 107 de 
Yambrasbamba. Esto nos afirma la existencia de un ambiente de trabajo regularmente 
grato y de regulares relaciones sociales tanto entre pares como entre jefes y 
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subordinados, generándose este ambiente dentro y fuera de la institución. 
Existe un nivel aceptable de clima organizacional en su dimensión identidad que 
tienen los docentes de la institución educativa. Institución Educativa Inicial N° 107 de 
Yambrasbamba. Se afirma que existe un aceptable sentimiento de pertenencia a la 
entidad y en considerarse un miembro valioso de un equipo de trabajo. En general, hay 












En base a los hallazgos en la investigación es posible sugerir lo siguiente: 
Efectuar estudios comparativos y correlacionales de la variable clima 
organizacional y otras variables como desempeño docente, resiliencia, liderazgo, 
inteligencia emocional, etc., con la finalidad de establecer hallazgos comunes o 
diferentes que ayuden a explicar en forma sistemática el nivel de influencia del clima 
organizacional en estas variables propuestas, considerándose los resultados como parte 
del proyecto educativo institucional y el proyecto educativo regional. 
En función a los hallazgos, se sugiere elaborar programas de capacitación en 
mejoramiento del clima organizacional para la institución educativa participantes en la 
investigación, a fin de enmendar deficiencias y limitaciones. Asimismo y a manera 
preventiva emplear estos programas proyectados hacia otras instituciones educativas del 
sector. 
En base a este estudio, se sugiere realizar conferencias, talleres, consultorías, 
estudios, etc., sobre el tema clima y cultura organizacional, con la finalidad de lograr 
que las instituciones educativas se encuentren a la vanguardia en el trabajo de este tema. 
Se sugiere a los docentes participar de manera activa en el fortalecimiento del 
clima organizacional, en especial en la dimensión relaciones, a fin de contribuir al 
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Matriz de consistencia 
 
Resolución de conflictos y clima laboral en docentes de las Instituciones Educativas del distrito de Yambrasbamba en el año 2015. 
 
Problemas Objetivos Hipótesis Dimensiones/indicadores Población/muestra/metodología 
 
Problema general 
P.G. ¿Cuál es el nivel 
de efectividad de la 
aplicación de un plan de 
resolución de conflictos 
para optimizar el clima 
laboral entre los docentes 
y administrativos de la 
Institución Educativa 
“San Felipe Santiago” de 
Yambrasbamba en el año 
2014? 
 
Problemas  específicos 
PE1. ¿Cuál es el nivel de 
 
Objetivo general 
O.G.  Determinar el nivel de 
efectividad de la aplicación 
de un plan de resolución de 
conflictos para optimizar el 
clima laboral entre los 
docentes y administrativos 
de la Institución Educativa 
“San Felipe Santiago” de 
Yambrasbamba en el 2014. 
 
 
Objetivos específicos   
OE1.  Determinar el nivel de 
efectividad de la aplicación 
H2     
Hipótesis general   
H.G. La aplicación de un 
plan de resolución de 
conflictos para optimizar el 
clima laboral entre los 
docentes y administrativos de 
la Institución tiene un alto 
nivel de efectividad en la 
Institución Educativa “San 





H.E.1. La aplicación de la 
Variable Independiente 




• Técnicas,  
• Procesos de 
comunicación,  
• Percepción e 
Interacción, es decir 
todo aquello que 




Clima laboral  
Población 
La población comprende a todos 
los docentes personal, docente, 
administrativo y son 29. 
 




-Lista de Cotejo: instrumento 
que permite obtención de 
información sobre las 
características del desarrollo del 
niño al inicio del proceso 
educativo. 
Así como también explorar 
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efectividad de la 
aplicación de un plan de 
resolución de conflictos 
para optimizar las 
percepciones compartidas 
del clima laboral de los 
docentes y 
administrativos de la 
Institución Educativa 
“San Felipe Santiago” de 
Yambrasbamba en el año 
2014? 
 
PE2. ¿Cuál es el nivel de 
efectividad de la 
aplicación de un plan de 
resolución de conflictos 
para optimizar el 
ambiente físico del clima 
laboral de los docentes y 
administrativos de la 
Institución Educativa 
“San Felipe Santiago” de 
de un plan de resolución de 
conflictos para optimizar las 
percepciones compartidas 
del clima laboral de los 
docentes y administrativos 
de la Institución Educativa 
“San Felipe Santiago” de 





OE2. Determinar el nivel de 
efectividad de la aplicación 
de un plan de resolución de 
conflictos para optimizar el 
ambiente físico del clima 
laboral de los docentes y 
administrativos de la 
Institución Educativa “San 
Felipe Santiago” de 
Yambrasbamba en el año 
2014. 
estrategia plan de resolución 
de conflictos mejora 
significativamente las 
percepciones compartidas 
del clima laboral de los 
docentes y administrativos 
de la Institución Educativa 





H.E.2. La aplicación de la 
estrategia plan de resolución 
de conflictos mejora 
significativamente en el 
ambiente físico del clima 
laboral de los docentes y 
administrativos de la 
Institución Educativa “San 







• Ambiente físico 
• Relaciones 
interpersonales 
intereses y necesidades. En esta 
lista se está evaluando la 
producción de los textos a través 
de la escritura de afiches, rimas, 
comentarios, mensajes etc. 
 
Cuestionario: este instrumento 
permitirá evaluar la producción 
de textos escritos, aplicada por 





Yambrasbamba en el año 
2014? 
PE3. ¿Cuál es el nivel de 
efectividad de la 
aplicación de un plan de 
resolución de conflictos 
para optimizar las 
relaciones interpersonales 
del clima laboral de los 
docentes y 
administrativos de la 
Institución Educativa 
“San Felipe Santiago” de 





OE3. Determinar el nivel de 
efectividad de la aplicación 
de un plan de resolución de 
conflictos para optimizar las 
relaciones interpersonales 
del clima laboral de los 
docentes y administrativos 
de la Institución Educativa 
“San Felipe Santiago” de 
Yambrasbamba en el año 
2014. 
                                               
 
 
H.E.3. La aplicación de la 
estrategia plan de resolución 
de conflictos mejora 
significativamente en las 
relaciones interpersonales 
del clima laboral de los 
docentes y administrativos 
de la Institución Educativa 













 Instrumento para evaluar el clima organizacional desde la percepción del docente  
 Instrucciones para responder el cuestionario 
 
Estimado Docente: 
Este cuestionario tiene como objetivo realizar un perfil del Clima Organizacional que 
caracteriza a su colegio. Está basado en la percepción que tienen los docentes sobre los 
diferentes aspectos vinculados a la institución escolar. 
 
Este cuestionario recoge valiosa información de la realidad, por lo tanto, se contesta en 
forma anónima para que sienta absoluta libertad de expresar sus percepciones 
personales. Respóndalo en un lugar tranquilo. Luego introdúzcalo en el sobre, ciérrelo y 
deposítelo en el lugar que se le indicará. 
 
Solicitamos su máxima colaboración en todo el proceso, especialmente en la fecha 
de entrega que se le indicará. 
 
Para responder cada pregunta: 














1 Ud. tiene confianza y seguridad 
en sus 
  alumnos  
 x   
Gracias por su valiosa colaboración. 






Edad:……….. Género: M    F    Nivel de enseñanza:Primaria Secundaria 
 








1 Considero que es necesario el establecimiento de reglas    
2 Las normas de disciplina de la institución me parecen 
adecuadas 
   
3 En esta institución existe orden    
4 Considero que mis funciones y responsabilidades están 
claramente definidas 
   
5 La normatividad vigente facilita mi desempeño    
6 Los procedimientos ayudan en la realización de mis 
tareas 
   
7 La cantidad de registros son necesarios para apoyar la 
realización de mis tareas 
   
8 Es importante la información plasmada y recabada 
en los registros para la Institución. 
   
9 La cantidad de trámites son necesarios para dar un 
servicio. 
   
10 Los ritmos de trabajo me parecen adecuados    
11 Puedo opinar para mejorar los procedimientos    
12 Se me permite poner en práctica lo que considero más 
adecuado para realizar mi trabajo 
   
13 La institución otorga los materiales suficientes para 
realizar mi trabajo 
   
14 La institución ha contribuido en mi desarrollo 
profesional 
   
15 La institución me brinda capacitación para obtener un    
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mejor desarrollo de mis actividades 
16 En general, mis alumnos aprovechan mis esfuerzos para 
que logren un buen desempeño académico. 
   
17 En general, mis alumnos reconocen y valoran mi 
esfuerzo en la realización de mis tareas 
   
18 Mi jefe inmediato muestra interés en el resultado de mis 
tareas 
   
19 Mi jefe inmediato reconoce mi esfuerzo en la 
realización de mis tareas 
   
20 Mi jefe inmediato me motiva para realizar mis tarea    
21 Mi jefe inmediato utiliza su posición para darme 
oportunidades de trabajo estimulantes y satisfactorias 
   
22 En esta institución trabajamos con espíritu de equipo    
23 En esta institución es sencillo ponerse de acuerdo    
24 Mis compañeros me brindan apoyo cuando lo necesito    
25 El personal de otras áreas se suma espontáneamente 
para resolver los problemas de 
  la institución.  












26 En esta institución se valora el trabajo y el 
esfuerzo 
   
27 Mi jefe inmediato tiene la capacidad para ayudar, 
motivar y dirigir proyectos personas 
   
28 Mi jefe inmediato es claro en la asignación de las 
tareas 
   
29 Mi jefe inmediato brinda seguridad para que 
realice 
mis tareas 
   
30 Mi jefe inmediato brinda respaldo para apoyo en 
las 
actividades laborales. 
   
31 Mi jefe inmediato es imparcial al otorgar, o tratar 
a 
cada quien, en las mismas circunstancias de la 
misma manera 
   
32 Mi jefe inmediato brinda la oportunidad para 
exponer mis ideas u opiniones 
   
33 Mi jefe inmediato toma en cuenta las diferentes 
ideas de las personas 
   
34 Mi jefe inmediato reconoce los derechos, dignidad 
y decoro de los demás 
   
35 Mi jefe inmediato muestra agrado, afecto y 
respeto 
hacia los demás 
   
36 Mi jefe inmediato mantiene una comunicación 
abierta con todos en la Institución 
   
37 Me siento parte importante de esta Institución    
38 Me siento comprometido a presentar propuestas y 
sugerencias para mejorar mi trabajo 
   





40 Considero que la realización de mis actividades 
tiene un impacto en la Institución 
   
41 Estoy consciente de mi contribución en el logro de 
los objetivos de esta Institución 
   
42 Disfruto trabajar en esta institución    
 
Agradezco su participación y sinceridad para contestar este cuestionario. Le 
aseguro que lo que contestó es confidencial. Por último, quisiera preguntarle si 
considera necesario hacer un comentario adicional acerca del clima 
organizacional de su institución. 
